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Taman tutkimustyyppisen opinnaytetydn tavoitteena oli tutkia, miten johtaminen vaikuttaa
tyontekijoiden tyohyvinvointiin. Kyselytutkimuksella pyrittiin selvittdmaan tyontekijoiden
kokemuksia johtamisesta ja johtamisen vaikutuksista yksildiden hyvinvointiin seka koko
tydyhteisdon. Esihenkilot voivat hydtyd opinnaytetydn kautta saadusta tiedosta pohtiessaan
johtamisensa vaikutuksia tydntekijdiden tydhyvinvointiin. Tieto tukee myds tydntekijdiden
ymmarrysta johtamisen merkityksesta omalle tydhyvinvoinnilleen, omista oikeuksistaan ja
mahdollisuuksista vaatia muutoksia johtamisen tapoihin. Opinnaytetyon aihe koettiin
merkitykselliseksi, silla tydelaman murroksen ja digitalisaation myoéta johtaminen on ollut
huomattavan muutoksen alla. Ihmisten johtaminen asiajohtajuuden sijaan seka osaavien
tyontekijoiden sitouttaminen ovat nousseet merkittaviksi tyoyhteisoissa.

Opinnaytetyon tietoperustassa kasiteltiin kokonaisvaltaista tydhyvinvointia, tydhyvinvoinnin
mittaamista ja kehittdmista seka tydhyvinvoinnin vaikutuksia tydeldmassa. Tietoperustassa
syvennyttiin tarkastelemaan myds johtamista erilaisten johtamismallien avulla, joita olivat terve
johtaminen, perinteinen johtaminen, moderni johtaminen ja valmentava johtaminen. Lisaksi
tydssa tarkasteltiin hyvaa johtamista seka tydhyvinvoinnin johtamista. Hyva johtaminen on
oikeudenmukaista, ja siina huomioidaan tydntekijdiden tydhyvinvointi. Hyva esihenkild valittaa
tyontekijoiden mielipiteista, luo tilaa kehittymiselle, kannustaa ja tukee. Hyva johtaminen
vaikuttaa tyontekijdiden motivaatioon, sitoutumiseen ja merkityksellisyyden tunteen kokemiseen.
Huono johtaminen taas aiheuttaa pahaa oloa tyontekijoissa ja vahentaa tyotyytyvaisyytta, silloin
tyontekijoita ei arvosteta, heita ei kannusteta kehittymaan, eivatka he koe merkityksellisyyden
tunnetta. Huono johtaminen vaikuttaa sairauslomien, irtisanoutumisten ja stressaantumisen
lisdantymiseen seka tydmotivaation laskuun.

Opinnaytetydn kyselytutkimus toteutettiin aikavalilla 11.12. - 20.12.2024. Tutkimusmenetelmaksi
valikoitui kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimusmenetelma. Tiedonkeruutavaksi valittiin
Webropol-ohjelmalla tehty kyselylomaketutkimus. Kyselytutkimus muodostettiin opinnaytetytn
tietoperustan pohjalta. Kohderyhmana tutkimuksessa oli taysi-ikaiset, vahintaan yhden
tydkokemuksen omaavat henkilot. Kyselyn tuloksia analysoitiin Webropol-ohjelmassa olevien
raportointitydkalujen avulla seka viemalla tulokset Exceliin, jossa niista tehtiin havainnollistavia
taulukoita.

Tutkimustulosten perusteella johtamisella on merkittava vaikutus tyohyvinvointiin. Hyva
johtaminen lisaa tyotyytyvaisyytta, tydtehoja ja tyon mielekkyyttd. Huono johtaminen puolestaan
lisda tyduupumusta, laskee motivaatiota ja lisda stressia. Kyselytutkimuksen kautta selvisi, etta
monet kaipaavat enemman tukea esihenkil6ltdan, eivatka valttdmatta uskalla avautua
esihenkildilleen mieltdan painavista asioista. Huono johtaminen on myos yksi merkittava syy
irtisanoutumiselle. Hyvinvoiva tyéntekija on sitoutunut ja vaikuttaa tydilmapiiriin positiivisesti.
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1 Johdanto

Johtamisen vaikutus tydhyvinvointiin on ajankohtainen aihe, silla oikeanlaisesta johtajuudesta on
ollut paljon puhetta viime aikoina. On pohdittu mika on oikeasti hyvaa johtajuutta ja mika on
huonoa ja vanhanaikaista ja tulisi karsia jo pois. Johtamista tapahtuu kaikkialla ja kiinnostukseni
johtamisen ja tydhyvinvoinnin yhteyden selvittdmiseen lahti omista hyvista ja huonoista
kokemuksista johtamiseen liittyen. Olen kokenut itse elamani aikana paljon niin hyvaa, kuin
huonoakin johtamista ja olen ollut tilanteissa, joissa huono johtaminen on saanut minut

irtisanoutumaan toista ja kokemaan tyduupumusta sekad merkittavaa tydkyvyn laskua.

Opinnaytetyolla ei ole toimeksiantajaa, vaan aihe on itse valittu ajankohtaisuuden ja
kiinnostavuuden vuoksi. Johtamisen vaikutusta tyéhyvinvointiin ei voi koskaan korostaa liikaa ja
talla tydlla halutaankin lisata tietoisuutta huonoista seka hyvista toimintamalleista johtamiseen
liittyen. Taman opinndytetydn aihe on saanut alkunsa omista kokemuksistani ty6elamassa ja
haluan paasta tarkastelemaan syvemmin johtamista seka kuulla muiden kokemuksia aiheeseen

liittyen.
1.1 Opinnaytetyon tavoite ja rajaukset

Tyon tavoitteena on selvittaa, millainen johtajuus tukee tydhyvinvointia ja mitka ovat johtamisen ja
tydhyvinvoinnin yhteydet. Tyd on rajattu tutkimaan johtamista valittujen johtamistyylien avulla,
joihin tullaan syventymaan opinnaytetyon tietoperustassa tarkemmin. Eri johtamistyyleja, joita
tullaan tarkastelemaan ovat moderni johtaminen, perinteinen johtaminen, terve johtaminen seka
valmentava johtaminen. Sen lisaksi naista tullaan tekemaan yhteenveto ja maaritellaan mita hyva

johtaminen tyohyvinvoinnin kannalta on.
Opinnaytetyon tutkimusongelma on: Miten johtaminen vaikuttaa tyontekijdiden tydhyvinvointiin?

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi muodostettiin viisi alaongelmaa, jotta tutkittavasta aiheesta

saadaan tarkempaa tietoa.

Tutkimuksen alaongelmia ovat:

1. Onko johtamisella vaikutusta tydntekijdiden kokemuksiin tydn mielekkyydesta ja
tydhyvinvoinnista?
Miten tarkeita esihenkildn taidot kuunnella, tukea ja kannustaa kehittymaan ovat?
Millaisia vaikutuksia huonolla johtamisella voi olla?

Millaisiin asioihin esihenkilon kaytos voi vaikuttaa tyohyvinvoinnin kannalta?

A

Mitka ovat hyvan johtajan piirteet ja mita hyva johtaminen on?



Alla oleva peittomatriisi sisaltda tutkimuksen alaongelmat, seka niiden yhteyden tietoperustan

lukuihin, tutkimustuloksiin seka kyselylomakkeen kysymyksiin.

Taulukko 1. Peittomatriisi

Alaongelmat

Tietoperusta

(luku)

Tulokset

(luku)

Kyselylomakkeen

kysymykset

Onko johtamisella
vaikutusta tyon
mielekkyyteen ja

tydéhyvinvointiin

3.4,3.5

5.2

8, 24

Miten tarkeita
esihenkildn taidot
kuunnella, tukea
seka kannustaa

kehittymaan ovat?

21,22,35

52,53

6,7

Millaisia vaikutuksia
huonolla johtamisella

voi olla?

3.3,3.5

5.4

9,10,11,22

Millaisiin asioihin
esihenkilon kaytos
voi vaikuttaa
tyéhyvinvoinnin

kannalta?

22,31,32,34

5.4

12,13,14,15,16,17,18,19,20

Mitka ovat hyvan
johtajan piirteet ja
mitd on hyva

johtaminen

3.2,33,34

5.4

21,23




1.2 Keskeiset kasitteet

Tyohyvinvointia tutkiessa on hyva ymmartaa muutamia keskeisia kasitteita, jotka liittyvat vahvasti
tyohyvinvointiin. Taman opinnaytetyon keskeiset kasitteet ovat tyokyky, tyon imu, tyotyytyvaisyys,

tydstressi, tydbuupumus seka tydsta palautuminen.

Tyokyky tarkoittaa tydntekijan kykya suoriutua tydstdan ja se voi vaihdella tyduran aikana
esimerkiksi tydn kehityksen myota. Tydstressi on tydntekijan kokemus siita, ettd vaatimukset
tydssa kasvavat suuremmiksi kuin kaytettavissa olevat voimavarat. TyOstressin jatkuessa pitkaan,
se voi muuttua tyduupumukseksi. Tyduupumus on siis seurausta pitkittyneesta stressista ja se
aiheuttaa kehossa hairi6tilan, jonka aikana voi esiintya emotionaalista etdantymista tyosta,
kroonista vasymysta, kognitiivisten toimintojen hairiditd seka heikentynytta tunteiden hallintaa.

(Tyoterveyslaitos.)

Tyon imu on positiivinen tunnetila, jossa tyontekija voi kokea omistautumisen ja uppoutumisen
tunnetiloja. Tydn imussa tydntekija saattaa uppoutua syvaan keskittymisentilaan ja kokea vahvaa
merkityksellisyytta tydssaan. Tyotyytyvaisyys kuvastaa sita, miten tyytyvainen tyontekija on
nykyiseen tyotilanteeseen. Tyotyytyvaisyys muodostuu tydntekijan omaa tydta koskevista
palautteista. Tyosta palautumisen keskidossa on mielen ja kehon voimavarojen ja rasituksien
palautumisesta. Palautumisesta tulee huolehtia paivittain ja vaaditulla palautumisella voidaan
valttaa pitkittynyttd kuormitusta ja terveyshaittoja. Tydsta palautuminen on vahvasti yhteydessa niin

tydn tuottavuuteen kuin tyokykyynkin. (Tyoterveyslaitos.)



2 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi koostuu yhteensopivuudesta tydntekijan psyykkisten ja fyysisten voimavarojen
valilla suhteessa mieleen ja kehoon. Tyohyvinvointi on tarkeaa niin yksildn, kuin organisaationkin
kannalta. Tyontekijoiden voidessa hyvin, suoriutuminen tyotehtavissa paranee, joka nakyy
organisaatiossa tavoitteiden saavuttamisena. (Tyoterveyslaitos.) Tyohyvinvointi ei ole ikina taysin
valmis yhdessakaan organisaatiossa, vaan sen kehittdminen ja yllapitaminen on jatkuvaa
(Virolainen 2012, 105).

Tassa luvussa syvennytaan tarkastelemaan kokonaisvaltaista tydhyvinvointia ja siihen vaikuttavia

tekijoita, tydhyvinvoinnin kehittamista ja mittaamista seka tydhyvinvoinnin vaikutuksia ty6elamassa.
2.1 Kokonaisvaltainen tyohyvinvointi

Tybhyvinvointi on kokonaisvaltainen ilmi6, mikd koskettaa jokaista tydelamassa olevaa henkilda.
Tydhyvinvointi koostuu sosiaalisesta, fyysisesta ja psyykkisesta tyohyvinvoinnista. Nama
tydhyvinvoinnin osa-alueet ovat litoksissa keskenaan ja nain ollen vaikuttavat toinen toisiinsa.

Osa-alueiden sisaiset puutteet heijastuvat muihin osa-alueisiin. (Virolainen 2012, 9-12.)

Tybhyvinvointia tulee tarkastella kokonaisuutena, jossa otetaan huomioon psyykkiset, fyysiset seka
kulttuurilliset tekijat. Suoraan tyéhyvinvointiin vaikuttavat tyon luonne ja sisaltd sekd kaytettavissa
olevat resurssit tydn suorittamiseen. Tyohyvinvoinnin kokemiseen liittyy vahvasti myds tyon
merkityksellisyys, fyysinen ja henkinen turvallisuus seka tyOyhteisdssa vallitseva ilmapiiri. Fyysisia
vaikutustekijoita tydhyvinvointiin ovat tydergonomia, turvallisuus tyétehtavia suorittaessa, siisteys
tydpaikalla ja ilmanvaihto. Psyykkisia vaikutustekijoita ovat riittavat resurssit tdiden suorittamiseen,
psykologisen turvallisuuden kokeminen, avoin organisaatiokulttuuri, seka ilmapiiri, joka edistaa

luottamuksen rakentumista. (Great Place To Work 2023.)

Tyobhyvinvointi maaritellaan syntyvan tyosta, joka on turvallista, terveellista ja tuottavaa, ja jonka
tekijoind ovat ammattitaitoiset tyontekijat hyvin johdetussa tyoyhteisdissa ja organisaatioissa.
Hyvinvoivat tyontekijat kokevat myos tyonsa eldmanhallintaa tukevaksi ja palkitsevaksi. (Aura &
Ahonen 2016, luku 1.2.) Tydhyvinvointiin vaikuttaa johtaminen, tydyhteisdn toimivuus,
organisaation toimintatavat, yksilén vastuu hyvinvoinnista huolehtimiseen seka ty6. Osana
kokonaisvaltaista tyohyvinvointia on myos tydntekijan omakohtainen kokemus tydssa jaksamisesta
ja hyvinvoinnista. Hyvinvointi iimenee tyotyytyvaisyytena, flow-tilana seka tyén imun kokemisena.
Tydpahoinvointi ilimenee tyduupumisena, stressind seka motivaation puutteena. (Tydhyvinvoinnin

tutkimusryhma.)



Tyo6hyvinvointia voidaan ajatella neliulotteisena ilmidéna. Ulottuvuudet ovat ty6paikan tuloksellisuus,
tyon ja vapaa-ajan tasapaino, tyontekijan nykyinen tyokyky seka tyohyvinvoinnin
tulevaisuusvaikutukset. Syvemmin mallia tarkastellessa voidaan havaita, etta tuottavuus,
yhteiskuntavastuu ja kannattavuus ovat suorassa yhteydessa ty6paikan tuloksellisuuden kanssa.
Tyo6n ja vapaa-ajan tasapainottelun taustalla on elamanlaatu, komplementaarisuus seka
joustavuus. Tyodkykyyn liittyy vahvasti tydntekijan arvot, asenteet, terveys, osaaminen,
tydymparistd seka tydyhteisd. Terveysnakymat ja toimeentulo muodostavat yhdessa tyontekijan
tulevaisuusvaikutukset. (Aura & Ahonen 2016, luku 1.2.) Alapuolella on havainnollistettu

tydhyvinvoinnin nelja ulottuvuutta kuvan avulla.

Tyohyvinvoinnin ' .
tulevaisuusvaikutukset Nykyinen tyokyky

Tyon ja vapaa-ajan

t . TyOpaikan tuloksellisuus
asapaino

Kuva 1. Tyohyvinvoinnin ulottuvuudet (mukaillen Aura & Ahonen 2016, luku 1.2.)

Tyo6hyvinvoinnin hyva perusta koostuu tybturvallisuudesta ja tyoterveydesta. Tyoturvallisuuslakia ja
tyoterveyshuoltolakia on tarkeda noudattaa tyopaikoilla, silla niitd noudattamalla ehkaistaan tyossa
tapahtuvia terveytta koskevia haittoja. Keskeisia asioita hyvan tydhyvinvoinnin kannalta ovat myds
ammattitaito sekéd osaaminen, tydn mielekkyys, tydyhteisd, johtaminen, toimintatavat tydpaikalla,
tydn ja vapaa-ajan yhteensovittaminen, osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet seka
terveydentila ja tyokyky. Tydantaja on velvollinen huolehtimaan siita, etta tydntekijoiden

turvallisuus ja terveys ei vaarannu tydssa. (Sosiaali- ja terveysministerio 2024.)

Psyykkisen tyohyvinvoinnin merkitys on noussut 2000-luvulla jatkuvasti. Psyykkinen tyohyvinvointi
muodostuu tydntekijan kokemasta henkisesta kuormituksesta tydssa, tydpaikan ilmapiirista,
keskinaisesta luottamuksesta, psykologisen turvallisuuden kokemisesta seka tasa-arvon,

oikeudenmukaisuuden ja kunnioituksen toteutumisesta tydpaikalla. Omien henkil6kohtaisten



haasteiden ja ongelmien jakaminen voi olla vaikeaa, joten psykologisen turvallisuuden
toteutuminen on erityisen tarkeaa, jotta tydntekijat uskaltaisivat ottaa esille vaikeita asioita ja niihin

paastaisiin puuttumaan aikaisessa vaiheessa. (Great Place To Work 2023.)

Tybhyvinvointi ei ole jotain, mika vain syntyy itsestaan, vaan se vaatii systemaattista johtamista,
lukuisia toimenpiteitd organisaatiolta henkildstdsta huolehtimiseen, jatkuvaa arviointia seka
tulevaisuuden toimien suunnittelua. Organisaatio, jossa voidaan hyvin, on syvemmin tarkasteltuna
rakenteeltaan joustava, jossa kaikkien on turvallista tydskennella ja kehitys on jatkuvaa. (Manka &
Manka 2023, luku 4.1.)

2.2 Tyohyvinvoinnin mittaaminen ja kehittaminen

Tyéhyvinvointiin liittyvia tietoja voidaan saada esimerkiksi kyselyistd koskien tydhyvinvointia ja
ilmapiiria, tapaturmatilastoista tai yrityksen tilastoinneista tyéterveyshuollon kautta.
Tybhyvinvoinnin mittareita ovat vaihtuvuus, tytyytyvaisyys, tydn kuormittavuus, sairauspoissaolot,
lyhyet- ja pitkat sairauspoissaolot, koetut kehittdmistarpeet, tapaturmat seka laadunarvioinnit
koskien johtamista. (Viitala 2021, 210.) Ty6hyvinvoinnin mittaamisessa on tarkeaa mitata
aikaansaannoksia, eli sitd onko sairauslomia, sairauselakkeita ja tapaturmia saatu vahenemaan ja

palaudutaanko sairauslomilta aikaisempaa nopeammin takaisin tydelamaan (Jabe 2012).

Tyodhyvinvoinnin kehittdminen alkaa yleensa siten, ettd kartoitetaan yrityksen ja tyontekijoiden
tydhyvinvoinnin nykytila. Nykytilan kartoituksen jalkeen maaritetdan tavoitetaso 3—5 vuoden
ajanjaksolle. Tavoitetason maarittelyn pohjalta luodaan toimenpidesuunnitelman siséltd ja laajuus.
Keskeista toimenpiteiden toteutumisessa on erityisesti organisaation panostus ja resurssit.
(Kauhanen 2018, 114—-115.) Ty6hyvinvoinnin kehittamista varten onkin tarkeaa luoda
tydhyvinvointisuunnitelma. Kun suunnitelmaa lahdetaan toteuttamaan, nykytilanteen arvion voi
toteuttaa esimerkiksi itsearvioinneilla, kyselyilla tai kehityskeskustelujen avulla. Tyéhyvinvoinnin
nykytilan selvittdmista varten on hyva tarkastella myds tydntekijéiden vaihtuvuutta,
sairauspoissaoloja seka tapaturmista aiheutuneita kustannuksia. (Manka & Manka 2023, luku 4.2.)
Kehittamistoimenpiteita toteuttaessa on myos tarkeaa, etta keskittyminen kohdistuu yhteen asiaan
kerralla, jotta kehittdminen ei jaa pintapuoleiseksi. Hyvinvointiohjelman olisi hyva olla osana
organisaation kulttuuria ja raataléida organisaation tarpeisiin ja kulttuuriin sopivaksi. (Virolainen
2012, 135-136.)

Kokonaisvaltaista tydhyvinvointia edistdessa huomio jakautuu organisaation, yhteiskunnan ja
yksilon kesken. Organisaatioiden tehtdvana on huolehtia turvallisuudesta tydpaikalla, huolehtia
lainsaadannon toteutumisesta seka edistaa ja mahdollistaa hyvan tyoilmapiirin rakentuminen.

Yhteiskunnan vastuulla on saataa lakeja sellaisiksi, ettd ne tukevat tydkyvyn yllapitdmista,



edistavat terveytta, mahdollistavat oppimista seka tekevat tydnteosta kannattavaa. Yksilon
vastuulla on omat henkilkohtaiset elintavat ja niista huolehtiminen, sekd asetettujen saantojen ja

maaraysten noudattaminen. (Virolainen 2012, 12.)

Psyykkisen tyéhyvinvoinnin edistdmisessa keskeista on antaa tarvittavaa tukea tydntekijdille, jakaa
tydtehtavia tyontekijdiden kesken seka huolehtia siita, etta tyd ja vapaa-aika ovat tasapainossa
keskenaan. Fyysisen tydhyvinvoinnin edistamisessa on tarkeaa I0ytaa kyseiseen tydhon sopivat
tavat parantaa tyontekijan fyysista tydhyvinvointia. Erilaisia vaihtoehtoja fyysisen tyéhyvinvoinnin
edistdmiseksi ovat muun muassa tyokierto, kehon rasituksen jakaminen, kavely, venyttely,
seisominen ja riittavat tauotukset. (Virolainen 2012, 17-18.) Sosiaalisen tydhyvinvoinnin
edistdmisen keskitssa on esihenkildn jatkuva tuki ja viestinta erityisesti muutostilanteissa, seka

luotettavuus ja oikeudenmukainen kaytds (Jabe 2012, 30).

Johdolla on merkittava rooli tydhyvinvoinnin kehittdmisessa. Johto viestii tydhyvinvoinnin
tarkeydesta ja paattaa lopulta resurssien kaytosta. Tyohyvinvoinnin kehittdminen vaatii resursseja,
mutta myds johdon ja tydntekijdiden tydpanosta. Jos tydhyvinvoinnin kehittdminen nahdaan
kulueran sijaan investointina, suunnitelluilla kehittamistoimenpiteilld odotetaan olevan positiivisia
vaikutuksia organisaatioon. Kun tydhyvinvointia [dhdetaan kehittdmaan, on tarkeda nahda
toimenpiteet investointina, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan. (Virolainen 2012, 134-135.)
Ihmiset viihtyvat tutkitusti kehitysmyoénteisessa ilmapiirissa. Tarkea lahtokohta kehittymiselle on
luottamus. Henkildston kokemus turvallisesta tyoyhteisosta on tarkeaa, jotta kehittymista voi lahtea
tapahtumaan. Luottamuksen rakentuminen vaatii henkiloston avoimuutta ja kykya nayttaytya

haavoittuvaisina muiden edessa. (Aro 2018, 122-123.)

Tybhyvinvoinnin kehittdmiseen on hyva lahteé jo varhaisessa vaiheessa, silla silloin kaytdssa on
enemman keinoja asioiden parantamiseksi ja ratkaisemiseksi, seka voidaan pienentaa
mahdollisten kustannusten maaraa, mita ongelmien selvittdmisesta aiheutuu. Tyéhyvinvoinnin
kehittdamisessa on hyva olla proaktiivinen, eli luoda mahdollisimman hyvat tydskentelyolot, sen
sijaan etta kiinnitettaisiin huomio ainoastaan jo tapahtuneiden ongelmien korjaamiseen.
Proaktiivisella toiminnalla sdastetaan kustannuksissa ja tyontekijoiden henkilokohtainen hyvinvointi
kohoaa. (Manka & Manka 2023, luku 4.2.)

Tyo6terveyshuoltolain 2:4:n mukaan tydantajan on kustannuksellaan jarjestettava tyoterveyshuolto
tydsta ja tydolosuhteista johtuvien terveysvaarojen ja -haittojen ehkaisemiseksi ja torjumiseksi seka
tyontekijoiden turvallisuuden, tydkyvyn ja terveyden suojelemiseksi ja edistamiseksi.
Tyoterveyshuoltolain toisen luvun 5 § :n 1 momentin mukaan tyonantajan tulee kayttaa riittavasti

tydterveyshuollon ammattihenkildita ja heidan tarpeellisiksi katsomiaan asiantuntijoita



tyoterveyshuollon suunnittelua, toteuttamista seka kehittdmista ja seurantaa koskevissa asioissa
siten, kuin ty6terveyshuollon toteuttamiseksi hyvan tyéterveyshuoltokdytdnnén mukaisesti on
tarpeen. (Tyoterveyshuoltolaki 21.12.2001/1383.)

Tybkykya voidaan tukea varhaisen tuen mallilla, jonka avulla ehkaistdan myés mm.
tydkyvyttdomyytta. Varhaisen tuen mallissa on sovittu kdytannén ohjeet koskien tydkyvyn hallintaa
ja seurantaa. Kaikki varhaisen tuen mallin sisaltdmat toimenpiteet on luotu yhdessa tydnantajan,
tyontekijoiden ja tyoterveyshuollon kanssa. (llmarinen.) Varhaisen tuen mallissa voidaan sopia
esimerkiksi, miten tyokykyyn liittyvat asiat otetaan puheeksi, mitkd ovat kunkin osapuolten roolit ja
velvollisuudet, millaista koulutusta eri osapuolille annetaan varhaisen tuen mallin toteuttamiseksi ja
miten mallin toteutumista, tehokkuutta ja arviointia seurataan. (Tehy.) Tydterveyslaitos on tutkinut
tydhyvinvointiin panostamista suhteessa tuottavuuteen ja tutkimuksesta selvisi, etta
tybéhyvinvoinnin kehittdmisohjelma tuottaa sijoitetun paaoman 3—-6 kertaisena takaisin (Kauhanen
2018, 115-116).

2.3 Tyohyvinvoinnin vaikutukset tyoelamassa

Tyéhyvinvoinnin vaikutukset ndkyvat kokonaisvaltaisesti yrityksen toiminnassa, kuten
tyontekijoiden sitoutumisessa, organisaatiokulttuurissa, tydpaikan ilmapiirissa, tyontekijoiden
kayttaytymisessa seka taloudessa (Great Place To Work 2023). YksilGtasolla tutkimusten mukaan
hyvinvoiva tyéntekija on tuotteliaampi ja tuloksellisuus lisdantyy. Hyvinvoiva tyéntekija on myds
motivoituneempi ja sitoutuneempi, joka edistaa tydyhteisdn sujuvuutta ja vaikuttaa tyoilmapiiriin
positiivisella tavalla. Organisaatiotasolla tutkimusten mukaan tyéhyvinvointi vaikuttaa selvasti
etenkin tavoitteiden saavuttamiseen ja tehokkuuteen. Tyohyvinvointi nakyy organisaatiossa myos
pienentyneena vaihtuvuutena ja sairauspoissaoloina. Korkea tyéhyvinvointi parantaa organisaation
mainetta, joka herattdd enemman kiinnostusta tydpaikkana. Lisaksi hyvinvoivat tyontekijat

edistavat menestyksekkaita asiakaskontakteja. (Tyohyvinvoinnin tutkimusryhma.)

Tyohyvinvointi vaikuttaa suoraan tydntekijan kehittymiseen, uuden oppimiseen, tehokkuuteen,
luoviin ratkaisuihin seka innovatiiviseen ajatteluun. Motivaatio ei riitd yksindan suoriutumaan hyvin,
jos tyontekija voi huonosti ja hdnen voimavaransa ovat vahissa. Tutkijat Feng-Hua Yang, Chih-Hua
Huang ja Chin-Yei Weig tutkivat vuonna 2015 asiakaspalvelijoiden ja sisdisen markkinoinnin
tydhyvinvoinnin yhteytta asiakkaiden kokemuksiin palveluiden laadusta monikansallisessa
palveluyrityksessa. Aineistoa kerattiin 45 asiakkaalta ja heita palvelleelta asiakaspalvelijalta.
Tutkimuksesta selvisi, ettd suurin vaikuttava tekija palvelun laatuun oli asiakaspalveluhenkildiden
tyéhyvinvointi. (Viitala 2021, 44.)



Tyohyvinvoinnilla on merkittava rooli organisaatioiden taloudellisessa tuottavuudessa ja kasvussa
ja silla voi olla lisays liikevaihtoon jopa viidestda kymmeneen prosenttiin seka liikevoittoon lisdysta
jopa 20-60 prosenttia. Korkeat voitot perustuvat laadukkaaseen tydkykyjohtamiseen ja sitd myota
henkildstokustannuksissa saastamisiin. Tyéhyvinvoinnin edistamisella on suora yhteys
taloudelliseen hydtypotentiaaliin, minka vain harvat organisaatiot ymmartavat taysin. (Aura &
Ahonen 2016, luku 1.1.)

Pitkaaikaiselle sairauslomalle tai -elakkeelle jaa paivittain nelja alle 24-vuotiasta nuorta johtuen
mielenterveysongelmista (Jabe 2012, 6). Yrityksille ja koko yhteiskunnalle aiheutuu suuria
kustannuksia puutteellisesta tydhyvinvoinnista. Sairauksien aiheuttamat kulut ovat arviolta noin 20
miljardia euroa vuodessa Suomen yhteiskunnalle. Yrityksille sairauspoissaolokustannukset ovat
arvioiden mukaan 5% palkkakustannuksista. Sairaspoissaolokustannukset kansantaloudelle ovat

noin 3 miljardia euroa ja yhta henkil6a kohden noin 1500€ vuodessa. (Virolainen 2012, 120.)



3 Johtaminen

Johtamista voidaan kuvata vuorovaikutusprosessina johtajan ja johdettavien valilla, jonka
paamaarana on tavoitteiden saavuttaminen mahdollisimman korkealaatuisesti ja tuottavasti.
Johtamisprosessiin kuuluu tavoitteiden asettamista, toiminnan suunnittelua ja organisointia,
valintojen tekemista, tydntekijéiden motivointia, asioihin vaikuttamista, seka ratkaisujen etsimista.
Johtamiskaytannot ovat kuitenkin aina riippuvaisia ymparistosta ja olosuhteista. (Sydanmaanlakka
2019.)

Johtaminen muuttuu koko ajan aikaisempaa kokonaisvaltaisemmaksi ja erityisesti positiiviset
johtamisen piirteet ovat yhdistyneet useissa eri johtajuustyyleissa. Johtamisen kehittamisella
voidaan saavuttaa merkittavid etuja, silld hyva johtaminen on vahvasti yhteydessa tyontekijdiden
hyvinvointiin, tuloksellisuuteen seka organisaation tehokkuuteen. Johtaminen muuttuu myés
lisdantyvien etatdiden myota, jonka takia pinnalle on noussut ndkdkulma etajohtamisen taidoista.
(Manka & Manka 2023, 185.)

Tassa luvussa kasitellaan eri johtamistyyleja, kuten tervetta johtamista, perinteista johtamista,
modernia johtamista seka valmentavaa johtamista ja syvennytaan tarkastelemaan niiden yhteyksia

tydhyvinvointiin.
3.1 Terve johtaminen ja tuottavuus

Terveella johtamisella tarkoitetaan kokonaisuutta, joka muodostuu tydn hyvinvointivaikutuksista ja
tydpaikan tuloksellisuudesta (Aura & Ahonen 2016, luku 1.2). Terve johtaminen ottaa huomioon
vaikutukset tydntekijdiden hyvinvointiin ja terveyteen, seka liiketaloudellisen tuloksellisuuden.
Terveella johtamisella henkildstokustannukset vahenevat ja tyon tuottavuus kasvaa. Nain
pystytaan parantamaan koko organisaation tuloksellisuutta. Tuloksellisuutta voidaan mitata niin,
etta verrataan toiminnalla aikaan saatua tuottoa sijoitetulle padomalle. Suomi on kansantuotteen
kehityksen mittauksien mukaan ollut loistava maa ja noussut kdyhyydesta yhdeksi maailman
johtavaksi teollisuusvaltioksi. Kuitenkin syventyessa tarkastelemaan johtamisen
henkildstdvaikutuksia, huomataan, ettd Suomessa tapahtuu vuosittain suuria menetyksia johtuen
puutteellisesta tydhyvinvoinnista. Tervetta johtamista tapahtuu ainoastaan silloin, kun seka

ulkoinen etta sisainen tuloksellisuus ovat hyvalla tasolla. (Aura & Ahonen 2016, luku 2.1.)



TyOpaikan

tuloksellisuus Tyon tuottavuus

Terve johtaminen

Tyon hyvinvointi- Tuotanto-
vaikutukset kustannukset

Kuva 2. Terve johtaminen (mukaillen Aura & Ahonen 2016, luku 2.1.)

Tervettd johtamista voidaan kuvata sipulimallin avulla, jonka ytimessa on tydpaikan tuottavuus
seka tyon vaikutukset tydhyvinvointiin. Seuraava kerros sisaltéa yksildiden tyokyvyn nykytilanteen,
tydn ja vapaa-ajan valisen tasapainon seka tulevaisuudenndkymat oman elaman suhteen. Uloin
kerros kattaa kaikki johtamisen osa-alueet, jotka vaikuttavat keskeisesti tydhyvinvointiin. Terveella
johtamisella on merkittava rooli tydpaikan tuloksellisuuteen ja sita ei voi korostaa liikaa. (Ahonen,
Husman, lkonen, Juuti, Koho, Képykangas, Laine, Larjomaa, Saarelma-Thiel, Saari & Wallin 2015,
67.)

Tuottavuus koostuu useista tekijoista. Tekijat voidaan jakaa kolmeen tasoon, joista ensimmainen
on tydntekijoihin liittyvat tekijat, kuten motivaatio ja toimintakyky. Toisena on edelld mainittujen
asioiden johtamiseen liittyvat tekijat ja kolmantena on organisaation perustekijat, kuten tydolot,
strategia, tydelamassa toimiminen ja toimintaprosessit. Tuottavuutta on tarkasteltu
pohjoismaisessa tutkimuksessa, jossa selvitettiin tydhyvinvoinnin tuottavuusvaikutuksia. Tutkimus
koski Suomea, Ruotsia, Norjaa ja Tanskaa ja siita selvisi, ettad tydhyvinvointi ja tydymparisto
korreloivat vahvasti keskendan tyon tuottavuuden kanssa. Tutkimuksesta myds selvisi, etta tyon
tuottavuutta lisda koulutustaso, kun taas tydn tuottavuutta vahentaa sairauspoissaolot. (Aura &
Ahonen 2016, luku 2.2.)

Johtamisessa tuloksellisuutta saa aikaan johdon strategiset taidot, johdon sopeutumiskyky,
johtamisen erityisalueiden hallinta, henkildstdjohtamistaidot, johtamisen transformatiivisuus seka
johtamiskompetenssin ja henkildston kehittdminen. Tydyhteisollda on merkittava rooli

tuloksellisuuden kannalta. Tuloksellisuutta voidaan saavuttaa erilaisilla toimenpiteilld, jotka ovat



toteutettu selkean strategian ja linjausten pohjalta. Strategisen johtamisen tueksi on tarkeaa
panostaa myo6s henkildstdjohtamiseen. Parhaimmat tulokset syntyvéat silloin, kun huomio
kiinnitetaan koko tydyhteison mekanismiin seka ominaisuuksiin. Merkittavia asioita, jotka
vaikuttavat johtamistoimenpiteiden kautta korkeaan tuloksellisuuteen ovat tydolosuhteiden
kehittdminen, yhteisten tavoitteiden asettaminen, tyéntekijéiden motivaatio, vuorovaikutus seka

vahva sitoutuminen. (Lumijarvi 2009, 109-111.)

Yhteistoimintalain 2:6:n mukaan tyonantajan on kaytava sadannénmukaista vuoropuhelua
henkil6ston edustajan kanssa yrityksen tai yhteisdn toiminnan seka tydyhteisdn kehittamiseksi lain
piiriin kuuluvissa asioissa. Yhteistoimintalain toisen luvun 8 § :n mukaan tyonantajan ja henkildston
edustajan on kaytava sadanndénmukaista vuoropuhelua: yrityksen tai yhteisdn kehitysnakymista ja
taloudellisesta tilanteesta, tyopaikalla sovellettavista sdanndista, kaytannoista ja
toimintaperiaatteista, tydvoiman kayttotavoista seka henkildstdon rakenteesta, henkiloston
osaamistarpeista ja osaamisen kehittamisesta, tyohyvinvoinnin yllapitamisesta ja edistamisesta
siltd osin kuin asiaa ei kasitellda muun lainsdadannon nojalla seka 12§ :ssa saadettavista muusta
lainsdadanndsta johtuvista asioista. (Laki yhteistoiminnasta 30.12.2021/1333.) Vuoropuheluissa
voidaan kasitella tyotyytyvaisyyteen ja tyoviihtyvyyteen liittyvia asioita, kuten viestintaa ja
tiedonkulkua, johtamista, tydyhteisén vuorovaikutusta seka perhe-elaman ja tyén tasapainottamista
(Manka & Manka 2023, luku 4.1).

3.2 Perinteinen vs. moderni johtaminen

Johtaminen voidaan jakaa perinteiseen ja moderniin johtamiseen. Perinteinen johtaminen kuvastaa
sita, ettd johtajan rooli on valvoa ja johtaa alaisiaan, tyontekijoiden tyonteon valttelyn vuoksi. Tassa
mallissa ajatellaan, etta ty6ta tehddan ainoastaan palkan vuoksi ja ainoastaan harvoilla on halua
tai resursseja tehda luovuutta vaativampaa tyéta. Modernissa johtamisessa korostuu ihmisten halu
tuntea hyddyllisyytta ja tarkeyttd. Se koetaankin johtajan yhdeksi perustehtavaksi. Modernissa
johtamisessa keskeista on selked kommunikointi ja toisten kuunteleminen ja huomioon ottaminen.
Perinteisesta johtamismallista poikkeavaa on myos se, ettd tydon tekeminen koetaan
merkityksellisemmaksi ja tyOntekijat haluavat vaikuttaa tyohon ja tavoitteisiin. Johtajan vastuulla on
luoda sellainen ymparistd, jossa jokaisella on mahdollisuus tuoda omat kyvyt esille ja rohkaista

tydntekijoitd oman osaamisen kehittdmiseen. (Manka & Manka 2023, 180.)

Perinteista johtamismallia noudattavia esihenkildita on kritisoitu heidan kyvyttdmyydestaan johtaa
ihmisia oikein. Future CEO 2016 -selvitykseen osallistui 452 suuren tai keskisuuren yrityksen
toimitusjohtajaa seka johtoryhman ja hallituksen jasenta. Tasta tutkimuksesta ilmeni, etta

osallistuvien henkildiden viiden inspiroivimpien asioiden listalla ihmiset olivat viimeisia. Listan



karkeen sijoittui onnistumiset, vaikutusmahdollisuudet, tulokset seka kehitys. (Manka & Manka
2023, 181.) Perinteisessa johtamisessa ongelmana onkin, ettad fokusointi on usein lyhyen aikavalin
tuloksissa. Nain ollen todennakdisyys sille, etta tydntekijdiden vaikuttamismahdollisuudet ja ideat
organisaation kehityksen suhteen sivuuntuvat kasvaa. Tamankaltaisella toiminnalla organisaation

uudistumiskyky ja sopeutuminen heikentyy muuttuvissa olosuhteissa. (MIF 2024.)

Moderni johtaminen on vuorovaikuttamista ja tilanteiden johtamista. Tama tarkoittaa sita, etta
johtamisessa linkittyy toisiinsa toiminnan seka ihmisten johtaminen. Modernissa johtamismallissa
vuorovaikutteinen vaikuttamisprosessi on keskidssa niiden henkildiden kesken, ketka johtavat
toinen toisiaan tavoitteena saavuttaa organisaation tavoitteet. Tassa vuorovaikutteisessa
vaikuttamisprosessissa vertaistydskentely ja yl0s- ja alaspain vaikuttaminen hierarkiassa on
yleista. Tallaisessa tilanteessa johtaminen ei kiinnity ainoastaan yhteen henkiléén, vaan johtajuus
on jaettua ryhman sisalla. Tassa mallissa korostuukin vuorovaikutussuhteet ja niiden laatu, ja ne

vaikuttavat suoraan tydoryhman tehokkuuteen. (Manka & Manka 2023, 5.2.)

Modernin johtamisen keskeinen kysymys on, miten lisata ja tukea yrityksen sosiaalista
vastuullisuutta. Toiminnan tulee tayttaa seka eettiset, etta taloudelliset kestavan kehityksen
vaatimukset. Modernissa johtamisessa johtajan vastuu hyvinvoinnista huolehtimiseen ulottuu oman
henkildston lisaksi kaikkiin toimintaan osallistuviin henkilihin, seka yha enemman myos
asiakkaisiin. Moderni johtaminen luo edellytyksia taloudellisesti ja sosiaalisesti kestavalle

hyvinvoinnille niin nykyisille, kuin tulevillekin sukupolville. (Kallio 2023, 16.)

Modernissa johtamisessa keskidssa on tiukan valvomisen sijaan luottamus tyontekijoihin seka
neuvotteleva ote. Jaettua johtamista edistda kolme piirretta, jotka ovat sosiaalinen tuki, sanavalta
seka yhteinen tavoite. Sosiaalisella tuella tarkoitetaan sita, etta tyontekijdille annetaan psykologista
tukea, jotta tydntekijat voisivat kokea olonsa arvostetuksi. Sanavalta kuvastaa sita, etta jokaisella
on oikeus vaikuttaa yhteisiin paatoksiin ja tydskentelytapojen valitsemiseen maariteltyjen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Yhteisella tavoitteella tarkoitetaan sita, etta jokainen tyontekija on
tietoinen ryhman tavoitteista ja yhdessa toimimalla pyritdan saavuttamaan tavoitteet. (Manka &
Manka 2023, 183.) Jaetussa johtajuudessa esihenkilon on luovuttava liiallisesta johtamisesta ja
luotettava tyontekijdihin enemman antamalla heille vastuuta ja vapauksia. Jaetussa johtajuudessa
tydyhteisdn keskidssa on johtajan sijaan perustehtava. Jaettu johtajuus rakentuu useista osa-
alueista, joita ovat keskustelevuus, ryhmaytyminen, padmaarahakuisuus, palveleva johtaminen,
symbolisuus seka hyvat ihmissuhteet. Jaetun johtajuuden osa-alueita on kuvattu alla olevassa
kuvassa. (Juuti 2016, 81-83.)



Paamaarahakuisuus Symbolisuus Keskustelevuus

JAETTU JOHTAJUUS
Sitoutuminen
Innokkuus
Joukkuehenki

Palveleva johtaminen Hyvat ihmissuhteet Ryhmaytyminen

Kuva 3. Jaetun johtajuuden osa-alueet (mukaillen Juuti 2016, 83.)

Jaetussa johtajuudessa keskidssa on ryhman dynamiikka, kun vuorovaikutteisessa johtajuudessa
keskidon nousee LMX-teoria (leader-member-exchange), eli "vaihtosuhde” alaisen ja esihenkilon
valilla. Vuorovaikutteisessa johtajuudessa painotetaan johtajuuden muodostamisessa johtajan ja
tydntekijan valisten vuorovaikutussuhteiden merkitysta. Vahva luottamus, vastavuoroisuus seka
kunnioitus kuvaavat toimivaa vaihtosuhdetta johtajan ja tydntekijan valilla. Tydntekijoilla on
mahdollisuus tydskennella itsendisesti ja he paasevat vaikuttamaan omaan tydéhonsa ja tarpeen
vaatiessa heilld on oikeus esihenkilén ohjaukseen ja tukeen. Parhaimmillaan laadukas
vastavuoroisuus lisda hyvien tyosuoritusten lisaksi yksil6illa vahvempaa sitoutumista omiin
tydtehtaviin seka vastuullisuutta. Ryhmassa laadukas vastavuoroisuus nakyy reiluutena ja haluna
toimia yhteisen edun nimissa. (Manka & Manka 2023, 183—-184.)

Vuorovaikutteinen johtaminen lisaa tyontekijassa sisaista motivaatiota, joka innostaa
pitkajanteiseen toimintaan seka nostattaa tydntekijan itseluottamusta ja tuottavuutta.
Vastavuoroisuuden avulla lisdtdan myds organisaation yhteisollisyytta seka yhteisén resursseja,
joiden on havaittu liittyvdn matalampaan sairastavuuteen. (Manka & Manka 2023, 185.) Modernin
johtajan hyvia piirteita ovat oikeudenmukaisuus, esimerkillisyys, emotionaalinen tuki ja
tunnealykkyys, henkilostosta huolehtiminen, innostaminen ja muutosmyonteisyys seka optimismin
johtaminen. Nama piirteet omaava johtaja luo tyépaikalla avointa ja keskustelevaa ilmapiiria,
tarttuu tarvittaessa ongelmiin, inspiroi ja kuuntelee seka toteuttaa eettisia arvoja ja toimii
johdonmukaisesti. (Manka & Manka 2023, 186.) Modernin johtajan piirteisiin kuuluu myoés
hyvaksya, etta toiminta on jatkuvassa kehityksessa, eikd koskaan taysin valmis. Moderni johtaja
ymmartaa toiminnan kokonaisuuden merkityksen ja keskittyy kokonaisuuden hallintaan yksittaisten
osatekijéiden sijaan. (Kallio 2023, 22-23.)



3.3 Valmentava johtajuus

Valmentava johtajuus on luottamukseen perustuvaa johtamista. Valmentava johtajuus on
kokonaisvaltaista ja silla pyritaan vaikuttamaan toisiin ja tullaan itse vaikutetuksi. Siina yksiloiden
potentiaali nostetaan esille arvostavan, osallistavan ja suunnitellun yhteistoiminnan kautta.
Valmentava johtajuus muodostuu viidesta osasta, jotka ovat: 1. tapa suhtautua toisiin, 2.
keinovalikoima, jonka avulla saavutetaan asetetut tavoitteet, 3. yhteisdékeskeisyys, 4. olettamus
siita, ettd valmentava johtajuus on kaikille kuuluvaa seka 5. luottamuksen merkityksellisyys.
Valmentavassa johtajuudessa keskeista on voimaannuttaminen, mahdollistaminen, innostaminen,

innovointi seka innostuminen. (Ristikangas & Ristikangas 2011, 43.)

Valmentavan johtamisen ajatussuuntana on, ettd persoona ohjaa tydntekijdiden toimintaa
tavoitteellisesti entista oivaltavammaksi. Valmentavassa johtamisessa jokapaivaisena tukena
kaytetdan coachingin keskeisia toimintamalleja. Arkikielessa valmentavaan johtamiseen kuuluvaa
vaikuttamista voidaan kutsua sparraamiseksi, joka saa ihmiset menestymaan omien voimavarojen
ja taitojen avulla. Esihenkilon rooli sparrauksessa on saada tydntekijat oivaltamaan itse olennainen
seka kantamaan vastuun tyotehtavistaan, kokien samalla luottamusta esihenkiloon. Sparraajan
tehtavana on luoda sellainen tilanne, jossa yhteinen ymmarrys voi syntya. Sparraaja tukee
sparrattavaa I0ytamaan uusia ndkdkulmia ja ratkaisuja. Hanen tehtdvanaan on 16ytaa kysymyksien
avulla asian keskeinen sisaltd. Sparraaja kuuntelee aktiivisesti ja on lasna tilanteessa niin
fyysisesti kuin henkisestikin. (Jarvinen 2014, 141-144.)

Valmentavassa johtajuudessa tapa suhtautua toisiin on tasa-arvoista ja arvostavaa. Valmentava
esihenkil6 tukee tyontekijoita niin ammatillisessa, kuin persoonallisessa kasvussa. Valmentavan
johtajuuden keinovalikoima kuvastaa niitd menetelmavaihtoehtoja, joilla kehitetaan itsea,
sparrataan ryhmaa tai yksil6ita ja parannetaan vuorovaikutustaitoja. Menetelmat vaihtelevat
tilanteen ja tarpeiden mukaan. Yhteisokeskeisyys kuvastaa sita, kuinka valmentavalla johtajalla
keskittyminen on ryhman potentiaalin hydédyntamisessa. Ryhman kayttaytymista muokataan
yhdessa ja ryhmassa tydskentelya tapahtuu paljon, silla se tukee kehittymista. (Ristikangas &
Ristikangas 2011, 44.)

Valmentava johtajuus kuuluu kaikille ja se tarkoittaa sita, ettd se koskee kaikkia tydyhteisdn
jasenia. Valmentava johtajuus voi olla epavirallista tai virallista. Virallinen johtajuus tulee
esihenkildbasemassa olevalta, mutta epavirallisesti sita voi esiintyd missa tahansa
ryhmatilanteessa. Luottamus on kuitenkin kaiken perusta valmentavassa johtajuudessa.

Luottamuksen maaraan ja laatuun vaikuttaa avoin kommunikaatio, usko muiden tekemiseen seka



yhteisten sopimusten noudattaminen. Luottamus mahdollistaa kriittisen nakokulmien esille

tuomisen seka vapauden iloitsemiseen. (Ristikangas & Ristikangas 2011, 44-45.)

Epaluottamus saa aikaan turhautumista, sitoutumattomuutta, tehottomuutta seka pahoinvointia.
Epaluottamuksen pitkittyessa, tydtehot laskevat, suorituspaineet nousevat ja uupumiset ja
sairaslomat alkavat lisdantya. Siksi luottamuksen vaaliminen onkin erityisen tarkeaa, silla se
vahentaa ristiriitoja ja konflikteja. (Ristikangas & Ristikangas 2011, 168—-169.) Valmentava kulttuuri
saavutetaan yhteistydlla, ei niinkaan yksildsuorituksilla. Innostus ja sitoutuminen tyoyhteisdssa

nakyy positiivisesti ilmapiirissa, joka tukee tyohyvinvointia. (Ristikangas & Ristikangas 2011, 267.)

Valmentavalla johtamisella on paljon hydtyja niin yksildlle, kuin organisaatiollekin. Valmentava
johtaminen voi auttaa tydntekijéitd suoriutumaan paremmin ja tavoitteellisemmin, edesauttaa
kehittymista, seka lisaa tydhyvinvointia ja vahentaa stressia. Tallainen tilanne tehostaa myos
esihenkilon ajankayttdéd. Organisaatiossa valmentava johtaminen nakyy aktiivisuuden
lisdantymisena, avoimena ja keskustelevana kulttuurina, parantuneina tydsuorituksina seka turhien
poissaolojen vahenemisena. Valmentava johtaminen vaikuttaa myos paatdksentekoihin
positiivisesti, silla se kehittda ja rohkaisee itsendisiin paatdksentekoihin, lisdd muiden huomioimista
paatdksentekojen suhteen seka lisda kokonaisuuden nakdkulman huomioon ottamisen

paatoksenteoissa. (Tyoterveyslaitos.)

Valmentava johtaminen on parhaimmillaan tehokasta ja auttaa organisaatioita saavuttamaan
asetetut tavoitteet seka tyontekijoitd kehittymaan. Valmentavaa johtamistyylia harjoittaessa voi
kuitenkin tehda virheita, jotka estavat valmentavan johtajuuden toteutumisen halutulla tavalla.
Virheet, joita esihenkil0 saattaa tehda yrittdessaan valmentavaa johtamisen tyylia ovat kuuntelun
puute, jolloin keskittyminen kohdistuu esihenkilén oletuksiin ja neuvoihin. Liian vahainen
kysymyksien esittdminen, jolloin esihenkild saattaa tarjota lilan nopeasti vastauksia ja itsendinen
ajattelu vahenee. Rakentavan palautteen sijaan palaute on epajohdonmukaista, joka puolestaan ei
tue tyontekijan kehittymista. Tavoitteiden epaselvyys, joka voi johtaa tehottomuuteen ja suunnan
kadottamiseen. Henkildkohtaisen kehityksen laiminlydnti, jota tulisi tukea ammatillisen kehityksen
ohella, silla se lisdd motivaatiota, tukee oppimista ja lisda sitoutumista. Liiallinen karsimattémyys,
kun valmentava esihenkild odottaa nopeita tuloksia, vaikka prosessi vaatii reilusti aikaa ja
karsivallisyytta. Puutteellinen luottamus tiimiin kykyyn, jonka seurauksena johtaja ei anna heille
tilaa tehda itsenaisia paatoksia. Naiden yleisten virheiden tiedostaminen voi auttaa valttamaan niita

ja kehittdmaan omaa valmentavaa johtamistapaa tehokkaammaksi. (Topaasia.)



3.4 Hyva johtaminen

Hyva johtaminen edistaa tyontekijdoiden tyohyvinvointia, seka tuloksellisuutta. Hyvaan johtamiseen
liittyy korkea tydmotivaatio, tyoyhteison ilmapiiri, halu tehda laadukasta tyota seka vahva
tydmoraali. (Juuti 2016, 9.) Hyvan esihenkilon piirteita ovat hyvat vuorovaikutustaidot,
luottamuksen rakentaminen, motivointi, tydntekijdiden yksiléllinen kohtaaminen, avoimuus seka
tunnealykkyys. Johtamista voidaan pitda sosiaalisena vaikuttamisena, jossa johtoasemassa
olevalla on valtaa. Vallan puuttuessa esihenkilon on vaikea menestya tydossaan. Hyvalla
esihenkildlld on samansuuntaiset tavoitteet alaisten ja organisaation tavoitteiden valilla.
(Fredriksson & Saarivirta 2015, 12.)

Esihenkilon tarkein rooli on luoda edellytykset, jotka mahdollistavat tydntekijdiden onnistumisen
tydssaan. Hyvan esihenkilon piirteitd ovat monipuolisuus seka jokaisen tydntekijan osaamisen
arvostus. Johtaminen on valilla konkreettisempaa ja vaatii enemman kannanottoa esimerkiksi
tyonjakoihin liittyen ja valilla johtaminen nayttaytyy enemman suunnannayttamisena. Hyva
esihenkil6 uskaltaa myds haastaa tyontekijoita haastavammilla tehtavilla ja luottaa tyontekijdiden
suoriutumiseen. (Tjader 29.08.2017.)

Krista Pahkin Tyoterveyslaitokselta on tiivistanyt hyvan johtamisen kolmeen k:hon: kysy, kuuntele
ja kannusta. Johtamisen eri ndkdkulmia on useita, mutta Pahkin puhuu vain hyvasta johtamisesta.
Hanen mukaansa organisaation sen hetkinen tilanne maarittelee johtamisen painotukset ja ne
muuttuvat tarpeen muuttuessa. Pahkin korostaa ihmisia ja nostaa esille, miten toiminnan
kehittdmiseksi parhaimmat ideat syntyvat usein tydntekijoilta. Pahkin kuvailee, etta hyva
johtaminen ty6paikalla ilmenee siten, ettd huonot uutiset ja toimimattomat toimintatavat uskalletaan
nostaa esille. Pahkin pitaa esihenkildon onnistumisen merkkina sita, kun tyontekijat ilmaisevat
rohkeasti mielipiteitdan ja ideoitaan seka sitd, kun vuorovaikutus organisaatiossa on valitonta.
Yhteiset tavoitteet, yhteistyd seka keskinainen luottamus ovat keskeisia piirteita hyvin johdetussa
tydyhteisdssa. (Tjader 29.08.2017.)

Tybsopimuslain 2:1:n mukaan ty6antajan on kaikin puolin edistettava suhteitaan tyontekijoihin
samoin kuin tydntekijdiden keskinaisia suhteita. Tydantajan on huolehdittava siita, etta tydntekija
voi suoriutua tydstdan myaos yrityksen toimintaa, tehtavaa tyota tai tydbmenetelmia muutettaessa tai
kehitettdessa. Tydantajan on pyrittdva edistdmaan tydntekijan mahdollisuuksia kehittya kykyjensa

mukaan tyduralla etenemiseksi. (Tyésopimuslaki 26.1.2001/55.)

Hyva esihenkild ymmartaa, ettd han on riippuvainen terveista ja tuottavista tydntekijoista. Taman
sisaistettya hyva esihenkilo arvostaa ja osoittaa tukea henkilostolle, eika jatd huomiotta henkildston

mielenterveytta ja hyvinvointia. Tydntekijéiden matala hyvinvointi ja mielenterveysongelmat ovat



suoraan yhteydessa organisaation tuottavuuteen ja suorituskykyyn. Tydpaikoissa, joissa
edistetddn hyvinvointia ja tuetaan mielenterveysongelmista karsivia, poissaolojen maarat
vahenevat todenndkoisemmin, sitoutuminen lisdantyy ja tuottavuus kasvaa. (Hasson & Butler
2020, 34.)

Hyvassa johtajuudessa keskeista on palveluhenkinen, valmentava, arvopohjainen seka eettinen
johtamistapa. Hyvan johtamisen tavoitteena on kestava tuottavuus ja hyvinvoivat tyéntekijat.
Hyvalla johtamisella on positiivisia vaikutuksia myos tyoilmapiiriin seka luovuuden innoittamiseen.
Hyvassa johtajuudessa esihenkildlla on taitoa edistaad avointa kommunikointia tydyhteis6ssa, joka
ilmenee konfliktien ennaltaehkaisyna sekd epakohtien ratkaisemisena tehokkaasti. Nama
vaikuttavat suoraan organisaation tulokseen seka tydntekijdiden lisdantyneeseen

sitoutuneisuuteen. (Janne 25.1.2024.)

Hyva johtaminen lisda tyopaikan hyvaa ilmapiirid seka hyvinvointia vahvistavia toimintatapoja.
Hyva johtaminen on myds jaettua, joka tarkoittaa sita, etta jokainen tyoyhteison jasen on sitoutunut
samoihin tavoitteisiin ja paasee vaikuttamaan paatoksentekoihin. Hyvassa johtajuudessa
esihenkil6 on vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa ja ottaa heidan mielipiteensa huomioon.
Keskusteluja kaydessa esihenkilon tulee pohtia, edistddko keskustelu tyontekijan sitoutumista,
motivaatiota ja tavoitteellista kayttaytymista. Jokaisen keskustelun tulisi saavuttaa yhteinen
sopimus. (Juuti & Vuorela 2015, 23-25.)

Krista Pahkin nakee tydyhteison toimivuuden esihenkildn vastuun lisdksi myds jokaisen tyontekijan
vastuuna. Tyontekijoiden tulee olla aktiivisia, ottaa roolia ja huolehtia asioiden toteutumisesta.
Puuttuminen muiden jaksamiseen, tyOkuormaan tai tyoturvallisuuteen kuuluu jokaisen vastuulle.
Pahkin nakee, ettd tulevaisuudessa johtamisesta tulee enemman jaettua ja ettd yhteisén vastuu
johtamisessa korostuu. (Tjader 29.08.2017.)

3.5 Tyobhyvinvoinnin johtaminen

Tybhyvinvoinnin johtamisessa keskeistda on nahda tyéhyvinvointi kokonaisvaltaisena ilmiéna, jossa
tydhyvinvoinnin kehittdminen nahdaan investointina muiden liiketoimintainvestointien ohella,
tyéhyvinvoinnin nitoutuessa osaksi organisaation arvoja ja kulttuuria. Johtamistyylin vaikutus
tyohyvinvointiin on merkittava ja sen arvioidaan olevan tarkein tekija tyontekijoiden tyokyvyn
paranemisessa tai heikkenemisessa. Johtamistyyli, jossa tyontekijoihin ei luoteta ja heille ei anneta
vastuuta ja vapauksia, heikentaa tyéhyvinvointia, kun taas tydntekijakeskeinen johtamistyyli, jossa
tydntekijoille annetaan vastuuta, vapauksia ja vaikutusmahdollisuuksia, tukee tyéhyvinvointia

lisaten samalla organisaation toimintakykya. Tyohyvinvoinnin johtamisessa esihenkilon



nakokulmasta tarkasteltuna avainasemassa on kiinnostus omasta henkildstosta, toiminnan

kehittdmisesta seka oman esihenkilétoiminnan kehittdmisesta. (Virolainen 2012, 105-107.)

Tyohyvinvoinnin kokeminen liittyy vahvasti johtamiseen. Esihenkilon kayttaytyminen voi olla
tyontekijan sitoutumisen kannalta merkittavin tekija. Hyva johtamistapa, joka tukee tyohyvinvointia,
on erityinen voimavara koko organisaatiolle. (Great Place To Work 2023.) Ty6hyvinvoinnin
johtamiseen sisaltyy lain maaraykset seka organisaation vapaaehtoiset toimenpiteet
tyéhyvinvoinnin edistamiseksi. Tyohyvinvoinnin johtaminen on laaja tehtavakokonaisuus, joka
koostuu tydhyvinvointiin liittyvien linjausten tekemisesta, tavoitteiden asettamisesta,
tydhyvinvointitydn organisoinnista, yhteistydverkoston muodostamisesta tydhyvinvointia tukevaksi,
paivittaisjohtamista tydhyvinvoinnin eteen, tydhyvinvoinnin kehittdmisen resursointia, kaytettavien
keinojen valintaa tarvelahtoisesti seka johtamisen kehittdmista ja tydhyvinvoinnin tuloksien

arvioimista. (Viitala 2021.)

Tyobterveyshuoltolain 1:1:n mukaan lain tarkoituksena on tydantajan, tyontekijan ja
tyoterveyshuollon yhteistoimin edistaa: 1) tydhon liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkaisya;

2) tyon ja tydymparistodn terveellisyytta ja turvallisuutta;

3) tyontekijoiden terveytta seka tyd- ja toimintakykya tyéuran eri vaiheissa; seka

4) tydyhteison toimintaa. (Tyoterveyshuoltolaki 21.12.2001/1383.) Tyodterveyshuoltolakiin liittyvassa
hallituksen esityksessa todetaan, etta tydpaikan tydkykya yllapitavan toiminnan kaytannon
toimenpiteiden keskeisia kohteita olisivat tyon ja tydympariston kehittdminen, tydyhteison ja
tyborganisaation toimivuuden parantaminen seka tyontekijan terveyden ja ammatillisen osaamisen
edistdminen. Lahtdkohtana olisi tydyhteison ja tydpaikan eri osapuolten aktiivinen toimintaan
sitoutuminen, osallistuminen ja yhteistoiminta seka vaikutusmahdollisuudet ty6terveys- ja ty6-
suojelutydna tehtavaan sekd muuhun tydpaikalla toteutettavaan tyokykya yllapitavaan ja
edistavaan toimintaan. (HE 114/2001 vp, 21.)

Esihenkilon on tarkeaa luoda tydpaikalle avoin kulttuuri hyvinvoinnin ja mielenterveyden ymparille.
Liian monissa tyOpaikoissa on tilanne, jossa tyontekijat eivat ole halukkaita puhumaan
esihenkil6illeen ongelmista ja nadin ollen ongelmat vain syventyvat. Siksi esihenkilon onkin hyva jo
perehdyttamisvaihessa nostaa mielenterveyden ongelmat sekd hyvinvointi esille ja kertoa millaista
tukea naihin on saatavilla tydpaikan kautta. Tyopaikalla pitaisi lisata jatkuvasti tietoa
mielenterveydesta ja hyvinvoinnista, esimerkiksi henkildston intranet-sivuilla ja uutiskirjeissa.
Esihenkildn on hyva keskustella jatkuvasti tydntekijdiden kanssa siita, miten he kokevat
parjddvansa tyotehtavissaan ja selvittda miten tydntekijat voivat ja kokevatko he stressia. (Hasson
& Butler 2020, 41.)



Paamaarana tyohyvinvoinnin johtamisessa on tyontekijoiden kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin
saavuttaminen tydssa. Hyvinvoiva tyontekija ndhdaan organisaation kannalta tuottavana.
Perustana tyéhyvinvoinnin johtamisessa ja vahvistamisessa on havaita vaarantavat ja heikentavat
tekijat, jotka vaikuttavat tyéntekijdiden tydhyvinvointiin. Tydssa voi ilmeta fyysisia, psyykkisia ja
sosiaalisia kuormitustekijoita. Fyysisia kuormitustekijoita voivat olla huonot tydasennot, liikkuminen,
tydajat, tauotukset, lampdtila, aanet ja kemialliset aineet. Psyykkisia kuormitustekijoita ovat
esimerkiksi jatkuva epavarmuus, muutokset, monotoninen tyd, pienentynyt vapaa-aika, ajalliset
paineet, liilan suuri vastuu, epaselvat tavoitteet, vaikutusmahdollisuuksien olemattomuus,
kehitysmahdollisuuksien niukkuus seka palaute- ja arvostusvaje. Sosiaalisia kuormitustekijoitd ovat
epatasa-arvon kokeminen, epaoikeudenmukaisuus, heikko viestinta, huonontunut ilmapiiri, heikko

suhde esihenkil66n seka epaasiallisen kohtelun kohteeksi joutuminen. (Viitala 2021, 156-157.)

Eparealistiset tyotehtavien maaraajat, heikko viestinta, huonot ihmissuhteet, huono tydymparisto ja
johdon tuen puute ovat kaikki asioita, jotka voivat vaikuttaa tyontekijoiden tyéhyvinvointiin. (Hasson
& Butler 2020, 33.) Tyd6turvallisuuslain 5:28:n mukaan jos tytssa esiintyy tydntekijaan kohdistuvaa
hanen terveydelleen haittaa tai vaaraa aiheuttavaa hairintda tai muuta epaasiallista kohtelua,
tydnantajan on asiasta tiedon saatuaan kaytettavissaan olevin keinoin ryhdyttava toimiin

epakohdan poistamiseksi. (Tyoturvallisuuslaki 23.8.2002/738.)

Tyohyvinvoinnin johtamisen tarkea osa-alue on tyéturvallisuustoiminta, jota sdadellaan
tyoturvallisuuslaissa. Tyoturvallisuuden varmistamiseen kuuluu eri osa-alueita, kuten tyotavat ja
perehdytys, turvallisuustietoisuuden parantaminen, tyOpaikan turvallisuus ja tekninen turvallisuus.
(Viitala 2021, 160.) Tyoéturvallisuuslain 2:9:n mukaan tydnantajalla on oltava turvallisuuden ja
terveellisyyden edistamiseksi ja tyontekijoiden tydkyvyn yllapitdmiseksi tarpeellista toimintaa varten
ohjelma, joka kattaa tydpaikan tydolojen kehittamistarpeet ja tydymparistoon liittyvien tekijdiden
vaikutukset (tydsuojelun toimintaohjelma). Toimintaohjelmasta johdettavat tavoitteet turvallisuuden
ja terveellisyyden edistamiseksi seka tyokyvyn yllapitamiseksi on otettava huomioon tydpaikan
kehittdmistoiminnassa ja suunnittelussa ja niita on kasiteltadva tyontekijoiden tai heidan

edustajiensa kanssa. (Tyoturvallisuuslaki.)

Tydhyvinvointia johtaessa esihenkilon tulee osata hyddyntaa tydntekijoiden omia voimavaroja ja
taitoja haasteiden ratkaisemiseksi. Esihenkilon tulee luoda vuorovaikutuksellinen suhde
tyontekijaan ja osallistaa heita keskusteluprosesseihin. Tarkeaa on, etta esihenkild saa luotua
luottamusta ja avoimen ilmapiirin tyontekijdiden valille. Tydhyvinvoinnin kannalta on merkittavaa,
etta tyopaikalla vallitsee suvaitseva kulttuuri ja esihenkilolla tulee olla erityistéd osaamista
organisaation vuorovaikutuksesta ja toiminnasta. Tydhyvinvoinnin johtamisessa keskeista on myoés

tydn mielekkyys, ja sen puuttuessa, tulisi tyota kehittda. Jokaisella tydntekijalla tulisi olla myods



mahdollisuus saada lisda vastuuta silloin, kun osaaminen kasvaa. (Juuti & Vuorela 2015, 157—
160.)



4 Empiirinen osa

Tama luku sisaltaa tutkimuksen paaongelman, alaongelmat, tavoitteet seka rajauksen. Tassa
luvussa syvennytdan vertailemaan maarallista ja laadullista tutkimusmenetelmaa ja kerrotaan,
miten valittuun tutkimusmenetelmaan paadyttiin. Tama luku sisaltdd myds sen, miten

kyselytutkimus on tuotettu ja analysoitu.
41 Tutkimusongelma, tavoite ja rajaus

Tutkimuksen paaongelma oli Miten johtaminen vaikuttaa tydhyvinvointiin. Padongelman
selvittdmisen tueksi muodostettiin alaongelmia "Onko johtamisella vaikutusta tydntekijoiden
kokemuksiin tyon mielekkyydesta ja tydhyvinvoinnista?”, "Miten tarkeita esihenkilon taidot
kuunnella, tukea ja kannustaa kehittymaan ovat?”, "Mita vaikutuksia huonolla johtamisella voi
olla?”, "Mihin asioihin esihenkilon kaytds voi vaikuttaa tydhyvinvoinnin kannalta?” ja "Mitka ovat

hyvan johtajan piirteet ja mita hyva johtaminen on?”

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten johtaminen vaikuttaa tydhyvinvointiin. Tutkimuksen
avulla pyritaan lisdamaan tietoisuutta siitd, kuinka esihenkildiden kaytds ja johtamiskaytannot
heijastuvat tydntekijdiden tydhyvinvointiin. Tarkoituksena oli myds nostaa esille tyontekijdiden
omakohtaisia kokemuksia hyvasta ja huonosta johtamisesta seka niiden vaikutuksista
tydhyvinvointiin. Lisdksi tutkimus pyrkii tarjoamaan kaytannonlaheistd ndkokulmaa siihen, mitka
esihenkildn taidot ja ominaisuudet ovat keskeisia tydhyvinvoinnin johtamisessa ja miten niita
voidaan kehittaa. Tavoitteena oli tehda eettinen, luotettava ja anonyymi tutkimus, jonka tuloksilla
tarjotaan arvokasta tietoa niin esihenkiléille, kuin koko organisaatiollekin johtamisen ja

tyéhyvinvoinnin kehittamiseksi.

Tutkimusongelma on rajattu tutkimaan johtamista suhteessa tyontekijoiden tydhyvinvointiin.
Tutkimuksessa tarkasteltiin taysi-ikaisia henkil6ita, joilla on tydkokemusta vahintdan yhdesta
tydpaikasta. Tutkimuksen kohdejoukko koostui kirjoittajan sosiaaliseen verkostoon kuuluvista
henkildista. Kyselyyn vastaaminen oli vapaaehtoista ja tavoitteena oli saada kyselyyn 100

vastausta.
4.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen toteuttamiseen on useita eri menetelmia, mutta maarallinen ja laadullinen tutkimus
ovat menetelmista keskeisimmat. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa keskidssa on
yksildiden kokemuksien havainnointi ja haastattelu, kun taas kvantitatiivisessa eli maarallisessa

tutkimuksessa keskitssa ovat numeeriset tiedot ja niiden analysointi. Seka laadullisessa etta



maarallisessa tutkimuksessa on hyvia ja huonoja puolia ja onkin tarkeaa tuntea molemmat

menetelmat, jotta osaa valita sopivimman tutkimustavan tutkimukselle. (Abbadia 24.7.2023.)

Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma keskittyy yksildiden kokemuksien ymparille. Menetelma sopii
kaytettavaksi vaikeasti kvantifioitavien, monimutkaisten ilmididen tutkimiseen, kuten tunteiden,
uskomusten ja suhtautumistapojen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistojen keruu tapahtuu
usein haastattelujen ja havainnointien avulla. Aineistot muodostuvat usein erilaisista aani- ja
kuvatallenteista, harvemmin numeerisesta tiedosta. Laadullisessa tutkimuksessa tuloksia ei pyrita
yleistdmaan suurempaan vaestéryhmaan, vaan keskidssa on saatujen tuloksien merkitys
suhteessa asiayhteyteen. (Abbadia 24.7.2023.)

Kvantitatiivisessa tutkimusmenetelmassa paapaino on numeerisissa tiedoissa ja niiden
analysoinnissa. Menetelma sopii kaytettavaksi erityisesti silloin, kun tutkitaan korrelaatiota
muuttujien valilla ja halutaan saada yleistettdvaa tietoa laajasta joukosta. Erityispiirteena
kvantitatiivisessa voidaan pitaa puolueettomuutta seka vakioitujen mittausten hyddyntamista.
Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla voidaan selvittda syy-seuraussuhteita seka muodostaa

tilastollisia johtopaatoksia suuresta joukosta. (Abbadia 24.7.2023.)

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimusmenetelma. Menetelmalla
saadaan tutkittavasta aiheesta laaja kuva, joten se sopii tdman aiheen tutkimiseen. Tarkoituksena
oli tarkastella laaja-alaisesti johtajuutta ja saada kattava kokonaiskuva siitd, miten johtaminen
vaikuttaa koettuun tyéhyvinvointiin. Jos tarkoituksena olisi ollut tutkia aihetta syvallisemmin ja

yksityiskohtaisemmin, olisi laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusmenetelma voinut sopia paremmin.

Kohderyhmana tutkimuksessa on taysi-ikaiset, vahintdan yhden tydkokemuksen omaavat henkil6t.
Tutkimusta ei haluttu rajata tarkastelemaan vain jotain tiettya alaa, silla johtamista tapahtuu kaikilla
aloilla. Kyselytutkimus toteutettiin verkkokyselyna, Webropol-ohjelmassa tehdylla kyselylla.

Kyselya jaettiin Instagramissa sekd WhatsAppissa.
4.3 Aineiston tuottaminen ja analysointitavat

Kyselylomake (liite 1) tuotettiin Webropol-ohjelmalla. Kysely toteutettiin mahdollisimman selkeaksi
ja helpoksi vastata, jotta kukaan ei jattaisi kyselya kesken sen monimutkaisuuden vuoksi. Kysely
koostui yhteensa 24 kysymyksesta, joista viisi liittyi vastaajien taustatietoihin ja kolme oli avointa
kysymysta. 21 kysymysta oli suljettuja, seka pakollisia. Kolme avointa kysymysta oli asetettu
vapaaehtoisiksi, jotta kukaan ei jattaisi kyselya kesken avointen kysymysten vuoksi. Avoimilla
kysymyksilla haluttiin saada tutkittavasta aiheesta syvallisempaa tietoa, kun vastaajat saivat

mahdollisuuden vastata kysymyksiin omin sanoin.



4.4 Kyselylomake

Kyselylomakkeen ensimmaisella sivulla oli kirjoitettuna kyselyn aihe, kenelle kysely on osoitettu,
mita varten vastauksia kerataan, kuinka kauan vastaaminen arviolta kestaa seka milloin kysely
sulkeutuu. Ensimmaiselld sivulla oli my6s maininta siita, etta kyselyyn vastaaminen on taysin
anonyymia. Kyselylomakkeen pakolliset kysymykset oli merkattu tahdella ja kyseinen tieto 16ytyi
kyselylomakkeen jokaisen sivun ylalaidasta. Kyselyn ensimmainen kysymys koski tietosuojaa,
jonka avulla varmistettiin, etta jokainen vastaaja suostui antamien tietojen kasittelyyn ja
tallentamiseen opinndytetydn valmistumiseen saakka. Kyselyn seuraavat nelja kysymysta kasittel
vastaajien taustatietoja, kuten sukupuolta, ikda, nykyista tydllisyystilannetta, seka tydpaikkojen
lukumaaraa. Seuraavaksi kysyttiin johtamiseen ja tydhyvinvointiin liittyvid kysymyksia. Kysymysten
avulla pyrittiin selvittdmaan, pitaako vastaaja esihenkilon kykya kuunnella mielipiteita ja huolia
tarkeana, onko vastaaja kaivannut joskus enemman tukea esihenkildltaan ja onko johtamisella ollut
vaikutusta kokemukseen tydn mielekkyydesta. Kyselyn avulla haluttiin myos selvittaa, onko
vastaajalla kokemusta huonosta johtamisesta, onko han ollut joskus sairauslomalla huonon

johtamisen takia tai onko han irtisanoutunut koskaan tyopaikasta huonon johtamisen takia.

Kolmannelta sivulta alkoi kysymykset koskien nykyista/viimeisintd vastaajan tydpaikkaa.
Kysymyksien avulla haluttiin selvittda, kokeeko vastaaja, ettd esihenkild valittaa tydntekijoiden
tydhyvinvoinnista, ja kokeeko han saavansa riittavasti vaikutusmahdollisuuksia tyépaikallaan.
Kyselyn avulla haluttiin myds vastaus siihen, kokeeko vastaaja, etta han saa tarpeeksi vastuuta
tyossaan, kannustaako esihenkilo vastaajaa kehittymaan tyossaan ja kokeeko vastaaja, ettd han
voi uskoutua esihenkildlle mieltdan painavista asioista. Kyselylla selvitettiin myos, kokeeko
vastaaja, etta esihenkild tukee tydilmapiiria seka positiivista yhteishenkeé ja onko vastaaja
tyytyvainen tyén ja vapaa-aikansa tasapainoon. Kyselylla haluttiin selvittdad myds, puuttuuko
vastaajan esihenkild tehokkaasti tyopaikan epakonhtiin, seka edistaako ja tukeeko vastaajan
tydpaikka monimuotoisuutta, kuten sukupuolten tasa-arvoa, eri ikaryhmia, etnisia taustoja,
seksuaalisia suuntautumisia, vammaisia henkil6ita, eri kulttuureja, uskontoja ja sosioekonomisia

taustoja.
4.5 Tutkimussuunnitelma ja toteutus

Tutkimussuunnitelmana oli valmistaa kyselytutkimus, jonka avulla saataisiin vastaus siihen, milla
tavoilla johtaminen vaikuttaa tyontekijdiden tydhyvinvointiin. Aihetta olisi voinut tutkia seka
kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetelmalla, etta kvantitatiivisella eli maarallisella
tutkimusmenetelmalla. Kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla olisi saatu tarkempaa ja

yksityiskohtaisempaa tietoa aiheesta, mutta silloin tutkittava joukko olisi ollut pienempi. Tassa



opinnaytetydssa aihetta paadyttiin tutkimaan kvantitatiivisella tutkimusmenetelmalla, jotta saataisiin

mahdollisimman suuri vastaajajoukko, seka yleistettavampaa tietoa tutkittavasta aiheesta.

Suunnitelmana oli toteuttaa kyselytutkimus, joka lahetettiin sosiaalisen median kautta vastaajille.
Tarkoituksena oli jakaa kyselyn linkki ensimmaisen kerran 11.12.2024 Instagramissa ja
WhatsAppissa, seka vield uudestaan 20.12.2024. Kysely haluttiin jakaa uudelleen, jotta se
tavoittaisi mahdollisimman suuren vastaajajoukon, jos jollain oli mennyt ensimmaisella kerralla

kysely ohi.

Kyselytutkimuksen tuloksia oli tarkoitus analysoida seka Webropol-ohjelman avulla, seka viemalla

tulokset Exceliin ja muodostamalla tuloksista havainnollistavia kuvia ja kaavioita.



5 Tulosten esittely

Tassa luvussa syvennytaan tutkimaan ja analysoimaan kyselytutkimuksen tuloksia ja vertailemaan

saatuja vastauksia suhteessa tietoperustaan.
5.1 Taustatietoja koskevia kysymyksia

Kyselyyn vastasi yhteensa 128 henkiloa. Tavoitemaara oli 100 vastaajaa, joten tavoite saavutettiin
ja ylitettiin reilusti. Kyselyn ensimmaisessa osiossa oli vastaajien taustatietoja koskevia

kysymyksid. Ensimmainen kysymys koski vastaajien sukupuolta (kuva 4).

Sukupuoli

= Nainen = Mies Muu En halua vastata

Kuva 4. Vastaajien sukupuoli

Kyselyyn vastanneista henkildistd 59% oli naisia ja 41% miehia. Kukaan vastaajista ei valinnut
"Muu” tai "En halua vastata” vaihtoehtoja. Miesten ja naisten osuus vastaajista oli yllattavan

tasalukuiset.

Seuraavassa kysymyksessa kysyttiin vastaajien ikaa (kuva 5).



Vastaajien ika
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Kuva 5. Vastaajien ika

Eniten vastaajia oli ikdluokasta 18—24-vuotiaat, joita oli 55 prosenttia. 32 prosenttia vastaajista oli
25-34-vuotiaita, kuusi prosenttia oli 45-54-vuotiaita, viisi prosenttia oli 35—44-vuotiaita ja yksi

prosentti vastaajista oli 55—64-vuotiaita ja yli 65-vuotiaita.

Seuraavan kysymyksen avulla haluttiin selvittada, oliko vastaaja vastaamishetkella tydsuhteessa vai

ei (kuva 6).

Vastaajien tyésuhdetilanne
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Kuva 6. Vastaajien tyosuhdetilanne

Vastaajista 71 prosenttia oli tydsuhteessa vastaamishetkella. 29 prosenttia ei taas ollut

tydsuhteessa kyselyyn vastaamishetkella.



Seuraava kysymys koski vastaajien tyopaikkojen lukumaaraa, jotta saataisiin arvio siita, miten

paljon kyselyyn vastanneilla henkilGilla on kertynyt tyokokemusta (kuva 7).

Tyopaikkojen lukumaara
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Kuva 7. Ty6paikkojen lukumaara

Kyselyyn vastanneista 31 prosenttia on tydskennellyt 4-5 tydpaikassa, 21 prosenttia on
tydskennellyt 67 tyopaikassa, 20 prosenttia on tyéskennellyt 2—3 tydpaikassa, 15 prosenttia on
tydskennellyt 10 tai yli tydpaikassa, 11 prosenttia on tydskennellyt 8—9 tyépaikassa ja kaksi
prosenttia on tydskennellyt vain yhdessa tydpaikassa. Lahes 80 prosentilla vastaajista on
tyokokemusta vahintaan neljasta tydpaikasta, jolloin voidaan paatella, etta vastaajilla on kertynyt
runsaasti kokemusta liittyen tydhyvinvointiin sekd johtamiseen.

5.2 Johtamista ja tyohyvinvointia koskevia kysymyksia

Seuraavaksi kysyttiin johtamiseen ja tyéhyvinvointiin liittyvia kysymyksia. Osio aloitettiin

kysymyksella koskien sitd, pitadko vastaajat tarkeana esihenkilon kykya kuunnella mielipiteita ja



huolia (kuva 8).

Kuinka tarkeana esihenkilon kykya kuunnella mielipiteita ja huolia
pidetaan
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Kuva 8. Kuinka tarkeana vastaajat pitavat esihenkilon kykya kuunnella mielipiteita ja huolia.

Vastaus kysymykseen oli hyvin selked. Vastaajista 88 prosenttia oli tdysin samaa mieltd ja 12
prosenttia oli jokseenkin samaa mieltad. Vaihtoehdot "jokseenkin eri mieltd” ja "taysin eri mieltd” ei
saaneet yhtakaan aanta. Voidaan siis heti paatella, ettd vastaajat haluavat tulla kuulluksi oman

esihenkilon toimesta.

Seuraavaksi kysyttiin, onko vastaaja kaivannut joskus enemman tukea esihenkildltdan (kuva 9).

Onko vastaajat kaivanneet joskus enemman tuke esihenkildltaan
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Kuva 9. Onko vastaajat kaivanneet joskus enemman tukea esihenkiloltaan

Vastaajista 51 prosenttia on kaivannut joskus enemman tukea esihenkiloltaan, 38 prosenttia oli
jokseenkin samaa mielta, kymmenen prosenttia oli jokseenkin eri mielta ja ainoastaan yksi
prosentti oli tAysin eri mieltd. Vastausten perusteella voidaan paatella, ettd esihenkildn rooli on

valtava, ja valtaosa vastaajista on joskus kaivannut enemman tukea esihenkiléltaan.



Seuraavalla kysymyksella haluttiin selvittda, onko vastaajien mielesta johtamisella vaikutusta

kokemukseen tyon mielekkyydesta (kuva 10).

Johtamisen vaikutus tyon mielekkyyden kokemiseen
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Kuva 10. Johtamisen vaikutus tyon mielekkyyden kokemiseen

Vastaajista 89 prosenttia koki, ettéd johtaminen vaikuttaa tydn mielekkyyteen, 11 prosenttia oli
jokseenkin samaa mielta. Vaihtoehtoihin "jokseenkin eri mieltd” ja "taysin eri mieltd” ei tullut
yhtakaan aanta. Tuloksien perusteella voidaan siis paatella, etta johtaminen vaikuttaa tyon

mielekkyyteen.

Seuraavan kysymyksen avulla selvitettiin, onko vastaajilla kokemusta huonosta johtamisesta (kuva
11).

Kokemus huonosta johtamisesta
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Kuva 11. Kokemus huonosta johtamisesta



Vastausten perusteella 91 prosenttia vastaajista on kokenut huonoa johtamista ja yhdeksan
prosenttia ei ole. Tama tarkoittaa sita, etta valtaosalla vastaajista on kokemusta huonosta

johtamisesta.

Seuraava kysymys koski sitd, ettd onko vastaajat olleet koskaan sairauslomalla huonon johtamisen
takia (kuva 12).

Sairauslomalla huonon johtamisen takia
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Kuva 12. Sairauslomalla huonon johtamisen takia

Vastaajista 77 prosenttia ei ole ollut koskaan sairauslomalla huonon johtamisen takia, mutta 18

prosenttia on ollut. Viisi prosenttia vastanneista ei ole koskaan kokenut huonoa johtamista.

Seuraavan kysymyksen avulla haluttiin selvittda, onko vastaajat irtisanoutuneet koskaan

tydpaikasta huonon johtamisen takia (kuva 13).

Irtisanoutuminen tydpaikasta huonon johtamisen takia
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Kuva 13. Irtisanoutuminen ty6paikasta huonon johtamisen takia



Vastaajista 47 prosenttia ei ole irtisanoutunut tydpaikasta huonon johtamisen takia, mutta 26
prosenttia on irtisanoutunut. 22 prosenttia vastaajista on harkinnut asiaa vakavasti, mutta eivat ole
irtisanoutuneet. Viisi prosenttia vastaajista ei ole kokenut huonoa johtamista. Yhteensa siis 48

prosenttia vastaajista on joko irtisanoutunut huonon johtamisen takia tai harkinnut asiaa vakavasti.
5.3 Nykyinen/viimeisin ty6paikka

Tassa alaluvussa syvennytaan tarkastelemaan vastaajien nykyista/viimeisinta tyépaikkaa koskevia
kysymyksia. Ensimmainen kysymys koski sita, kokeeko vastaaja, etta esihenkilo valittaa

tyéntekijoiden tydhyvinvoinnista (kuva 14).

Kokemus siita, valittaako esihenkilo tyontekijoiden tyohyvinvoinnista
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Kuva 14. Kokemus siita, valittaako esihenkilo tydntekijoiden tyohyvinvoinnista.

Vastaajista 45 prosenttia oli sitéd mielta, etta esihenkilo valittaa tyontekijoiden tydhyvinvoinnista. 41
prosenttia oli jokseenkin samaa mielta, 13 prosenttia jokseenkin eri mielta ja yksi prosentti oli
taysin eri mielta. Suurin osa vastauksista jakautui "taysin samaa mieltd” ja ”jokseenkin samaa
mieltd” vaihtoehtojen kesken, mutta kuitenkin 14 prosenttia valitsi vaihtoehdon ”jokseenkin eri
mieltd” tai "taysin eri mieltd”. Nain ollen voidaan havaita, ettd suurin osa vastaajista kokee
esihenkilon valittavan tyontekijoistaan, mutta ei kuitenkaan kaikki. Nain ollen asiassa olisi

parantamisen varaa, jotta tydhyvinvointia saataisiin lisattya.

Seuraavaksi selvitettiin kokeeko vastaajat, etta heilld on riittdvasti vaikutusmahdollisuuksia

tyopaikalla (kuva 15).



Vaikutusmahdollisuudet tyopaikalla
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Kuva 15. Vaikutusmahdollisuudet tydpaikalla.

Vastaajista 54 prosenttia oli jokseenkin samaa mielta siita, etta heilla on riittavasti
vaikutusmahdollisuuksia tydpaikallaan, 24 prosenttia oli taysin samaa mielta, 21 prosenttia oli
jokseenkin eri mielta ja yksi prosentti oli tdysin eri mieltd. Suurin osa vastaajista siis kokee, etta
heilla on riittavasti vaikutusmahdollisuuksia ty6paikalla, mutta kuitenkin 22 prosenttia vastaajista ei

ole taysin tyytyvaisia omiin vaikutusmahdollisuuksiin tydpaikallaan.

Seuraava kysymys koski sitd, kokeeko vastaajat saavansa tarpeeksi vastuuta tydssaan (kuva 16).

Vastuu tyopaikalla
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Kuva 16. Vastuu tyopaikalla

Vastaajista 58 prosenttia kokee saavansa tarpeeksi vastuuta tydssaan, 37 prosenttia on
jokseenkin samaa mielta, nelja prosenttia on jokseenkin eri mielta ja yksi prosentti on taysin eri

mielta. Suurin osa vastaajista kokee saavansa riittavasti tai melko riittavasti vastuuta tyépaikallaan.



Seuraavan kysymyksen avulla haluttiin selvittaa, kannustaako esihenkilé vastaajia kehittymaan

tydssaan (kuva 17).

Kehittymaan kannustus
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Kuva 17. Kehittymaan kannustus

Vastaajista 48 prosenttia vastasi kysymykseen "jokseenkin samaa mieltd”, 40 prosenttia vastasi
"taysin samaa mieltd”, 11 prosenttia vastasi “jokseenkin eri mieltd” ja yksi prosentti vastasi "taysin
eri mieltd”. Suurin osa vastaajista oli siis taysin samaa mielta, tai jokseenkin samaa mielta siita,

etta esihenkilo kannustaa kehittymaan tyossa.

Seuraava kysymys koski sita, etta kokeeko vastaajat, ettéa he voivat uskoutua esihenkil6illeen

mieltd painavista asioista (kuva 18).

Uskoutuminen esihenkil6lle mielta painavista asioista
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Kuva 18. Uskoutuminen esihenkildlle mielta painavista asioista



Vastaajista 44 prosenttia vastasi "jokseenkin samaa mieltd”, 28 prosenttia vastasi "taysin samaa
mieltd”, 23 prosenttia vastasi "jokseenkin eri mieltd” ja viisi prosenttia vastasi "taysin eri mielta”.
Vaikka suurin osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd voi uskoutua esihenkilélleen mieltéd painavista
asioista, niin lahes kolmasosa vastaajista kokee, etta eivat voi tdysin uskoutua esihenkildlleen

mieltd painavistaan asioista.

Seuraavan kysymyksen avulla haluttiin selvittda, kokeeko vastaajat, etta esihenkil® tukee

tydilmapiiria ja positiivista yhteishenkea (kuva 19).

Esihenkild tyoilmapiirin ja positiivisen yhteishengen tukijana
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Kuva 19. Esihenkil6 tydilmapiirin ja positiivisen yhteishengen tukijana

Vastaajista 44 prosenttia vastasi kysymykseen "jokseenkin samaa mieltd”, 36 prosenttia vastasi
"taysin samaa mieltd”, 18 prosenttia vastasi "jokseenkin eri mieltd” ja kaksi prosenttia vastasi
"taysin eri mieltd”. Ainoastaan siis 36 prosenttia oli tdysin samaa mielta siita, etta esihenkilo tukee
ja kannustaa ty6ilmapiiria ja positiivista yhteishenkea. Tasta voidaan paatella, etta vastaajat

kokevat, etta esihenkilét voisi tehda enemman téita tydilmapiirin ja yhteishengen eteen.

Seuraavassa kysymyksessa kysyttiin, onko vastaaja tyytyvainen tyon ja vapaa-ajan tasapainoon
(kuva 20).



Tyytyvaisyys tyon ja vapaa-ajan tasapainoon
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Kuva 20. Tyytyvaisyys tyon ja vapaa-ajan tasapainoon

Vastaajista 45 prosenttia vastasi "jokseenkin samaa mieltd”, 28 prosenttia vastasi "taysin samaa
mieltd”, 25 prosenttia vastasi "jokseenkin eri mieltd” ja kaksi prosenttia vastasi "taysin eri mielta”.
Tasta voidaan siis havaita, ettd 73 prosenttia oli tdysin samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta ja

loput 27 prosenttia oli jokseenkin eri mielta tai tdysin eri mielta.

Seuraavan kysymyksen avulla selvitettiin, kokeeko vastaajat, etta esihenkild puuttuu tehokkaasti

tydpaikan epakohtiin (kuva 21).

Esihenkilon puuttuminen tyopaikan epakohtiin

Taysin samaa mielta
Jokseenkin samaa mielta
Jokseenkin eri mielta

Taysin eri mielta

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuva 21. Esihenkildn puuttuminen tydpaikan epakohtiin

Vastaajista 57 prosenttia vastasi kysymykseen “jokseenkin samaa mieltd”, 19 prosenttia vastasi
"jokseenkin eri mieltd”, 16 prosenttia vastasi taysin samaa mieltd ja kahdeksan prosenttia vastasi
"taysin eri mieltd”. Naiden tuloksien perusteella voidaan havaita, ettd esihenkildiden puuttumisessa

tydpaikan epakohtiin on havaittu puutteita ja kehittdmisenvaraa |0ytyy.



Seuraavalla kysymyksella selvitettiin kokeeko vastaajat, ettd heidan tyopaikka edistaa ja tukee
tydpaikka monimuotoisuutta, kuten sukupuolten tasa-arvoa, eri ikdryhmia, etnisia taustoja,
seksuaalisia suuntautumisia, vammaisia henkil6ita, eri kulttuureja, uskontoja ja sosioekonomisia

taustoja (kuva 22).

Tyopaikan monimuotoisuuden edistaminen ja tukeminen
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Kuva 22. Tydpaikan monimuotoisuuden edistaminen ja tukeminen

Vastaajista 47 prosenttia vastasi "jokseenkin samaa mieltd”, 38 prosenttia vastasi "taysin samaa
mieltd”, 14 prosenttia vastasi "jokseenkin eri mieltd” ja yksi prosentti vastasi "taysin eri mieltad”.
Tasta voidaan paatella, etta suurin osa vastaajista kokee ty6paikan tukevan ja edistavan
monimuotoisuutta hyvin tai melko hyvin. Kuitenkin 15 prosenttia vastasi "jokseenkin eri mieltd” tai
"taysin eri mieltd”. Vaikka siis monimuotoisuuden tukeminen ja edistaminen nayttaisi tdman
kyselyn perusteella olevan kohtuullisen hyvalla tasolla, on asiassa edelleen kuitenkin

kehittdmisenvaraa.
5.4 Johtamiseen ja tyohyvinvointiin liittyvia kysymyksia, mika toimii, mika ei?

Seuraava kysymys oli avoin kysymys, jossa vastaajat paasivat kertomaan kolme tarkeinta
ominaisuutta hyvassa esihenkildssa. Kysymykseen vastasi 95 henkilda. Kuusi huomattavasti
eniten vastauksia saaneet ominaisuudet olivat luotettava, kuunteleva, tasa-arvoinen/tasapuolinen,
hyvat vuorovaikutus- ja kommunikaatiotaidot, empatiakyky ja lasndoleva. Lisaksi vastauksissa
nousi esille useita kertoja hyvan johtajan piirteiksi kannustava, rehellinen, avoin, helposti
lahestyttava, reilu, asiantunteva, esimerkillinen, jamakka, palautetta antava, palautetta

vastaanottava, joustava, epakohtiin puuttuva, johdonmukainen seka ystavallinen.

Seuraava kysymys koski sita, miten huono johtaminen on vaikuttanut vastaajien tydhyvinvointiin.

Kysymys oli avoin, ja siihen vastasi 86 henkil6a. Kolme eniten esille noussutta vastausta olivat



tydmotivaation lasku, stressin lisaantyminen ja tydpaikalle tulemisen kokeminen epamiellyttavana.
Myds yleinen tydtyytyvaisyyden lasku, huonontunut tydilmapiiri, ahdistuksen lisdantyminen,
kuormituksen kasvu ja jaksamisen lasku nousi useita kertoja esille vastauksissa. Vastauksissa
toistui myds tydn tason laskeminen, uupumus, tydn mielekkyyden haviaminen, tyépaikan vaihdon
miettiminen tai vaihtaminen seka epéatietoisuuden ja epavarmuuden lisdantyminen. Huonon
johtamisen kerrottiin nakyvan myds masennuksena, sairaslomien lisdantymisena, negatiivisena
vaikutuksena vapaa-aikaan, heikentyneina yoéunina, alakulona, riittamattomyytena,
epaonnistumisen pelkdamisena, katkeruutena, lisdantyneina konflikteina tyopaikalla, sitoutumisen

vahenemisena ja vetaytymisena tydyhteisosta.

Vastauksista voidaan havaita, ettd huonolla johtamisella on lukuisia merkittavia negatiivisia

vaikutuksia tyéhyvinvointiin, joilla voi olla pitkakestoisiakin seurauksia tydntekijaan.

Seuraavassa kysymyksessa kysyttiin, miten hyva johtaminen on vaikuttanut tyéhyvinvointiin.
Kysymys oli avoin ja siihen vastauksia kertyi 88. Kolme eniten esille noussutta vastausta olivat
motivaation kasvu, jaksamisen lisdantyminen seka kohonnut ty6ilmapiiri, jossa toisia kunnioitetaan
ja kannustetaan. Hyva johtaminen on vastausten perusteella lisannyt tyoviihtyvyytta, auttanut
kehittymaan, tehnyt tihin tulemisesta mukavampaa, lisdnnyt tydn mielekkyytta, vahentanyt
stressia, auttanut olemaan helpommin oma itsensa, lisdnnyt tydtehoja seka tydnlaatua ja lisannyt

arvostettuna olemisen tunnetta.

Kysymykseen kertyi myos runsaasti muita vastauksia, miten hyva johtaminen on vaikuttanut
vastaajien tydhyvinvointiin. Hyvan johtamisen kerrottiin lisddvan sitoutuneisuutta, halua suoriutua
paremmin, lisdavan kuulluksi tulemista ja kasvattavan merkityksellisyyden tunnetta. Vastauksista
voidaan paatella, ettd hyvalla johtamisella on puolestaan runsaasti positiivisia vaikutuksia

tydhyvinvointiin, joka sitd myéten nakyy koko tydyhteisdssa seka tydpaikan tuloksellisuudessa.

Viimeisen kysymyksen avulla selvitettiin, kokeeko vastaajat johtamisen olevan merkittdva osa
tydhyvinvointia (kuva 23). Kysymyksella haluttiin saada selked yhteenveto vastaajien ajatuksista

johtamisen tarkeydesta osana tydohyvinvointia kyselyn paatteeksi.



Johtaminen merkittdvana osana tyohyvinvointia

= Taysin samaa mieltd = Jokseenkin samaa mieltd = Jokseenkin eri mieltd = Taysin eri mieltd

Kuva 23. Johtaminen merkittdvana osana tyohyvinvointia

Vastaajista 67 prosenttia vastasi kysymykseen "taysin samaa mieltd”, 31 prosenttia vastasi
”jokseenkin samaa mieltd” ja kaksi prosenttia vastasi ”jokseenkin eri mieltd”. Vastausvaihtoehto
"taysin eri mieltd” ei saanut yhtakaan aanta. Tasta voidaan siis havaita, ettd suurin osa vastaajista
kokee johtamisen olevan merkittdva osa tyohyvinvointia ja etta esihenkildiden toiminnalla ja

johtamisella on suuri vaikutus tyontekijoiden kokemaan tyohyvinvointiin.



6 Pohdinta

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia suhteessa tietoperustaan ja muodostetaan
johtopaatokset seka suoritetaan luotettavuuspohdinta. Lopuksi suoritetaan oman oppimisen ja

ammatillisen kehittymisen arviointi.
6.1 Johtopaitokset

Kyselytutkimukseen vastasi 128 henkil6a, joista 91 prosenttia oli kokenut huonoa johtamista.
Taman jalkeen lahdettiin tutkimaan, miten huonoa johtamista on ilmaantunut ja millaisia
vaikutuksia silla on ollut vastaajien tyéhyvinvointiin. Kyselytutkimuksen merkittavana osana oli
my0s selvittda, miten puolestaan hyva johtaminen on vaikuttanut tydhyvinvointiin, seka mita

piirteita vastaajat arvostavat hyvassa esihenkildssa.

Osana kokonaisvaltaista tydhyvinvointia on tydntekijan omakohtainen kokemus tydssa
jaksamisesta ja hyvinvoinnista. Hyvinvointi iimenee tyotyytyvaisyytena, flow-tilana seka tyon imun
kokemisena. Tydpahoinvointi iimenee tybuupumisena, stressina sekd motivaation puutteena.
(Tydéhyvinvoinnin tutkimusryhma.) Kyselytutkimuksestakin selvisi, ettd huono johtaminen vaikuttaa
motivaation laskuun, stressin lisdantymiseen seka tyduupumiseen. Hyva johtaminen taas
vastausten perusteella lisda tyotyytyvaisyytta, tydtehoja seka tydon mielekkyytta. Tyon mielekkyys
on keskeinen osa tydhyvinvoinnin johtamista, ja sen puuttuessa tulisi ty6ta kehittéda (Juuti &
Vuorela 2015, 157-160). Myds kyselytutkimuksen perusteella 89% vastaajista oli sitéd mielta, etta

johtaminen vaikuttaa tydon mielekkyyteen.

Hyvinvoiva tyontekija on myds motivoituneempi ja sitoutuneempi, joka edistaa tydyhteison
sujuvuutta ja vaikuttaa tyGilmapiiriin positiivisella tavalla. Organisaatiotasolla tutkimusten mukaan
tyohyvinvointi vaikuttaa selvasti etenkin tavoitteiden saavuttamiseen ja tehokkuuteen.
Tybhyvinvointi ndkyy organisaatiossa myos pienentyneena vaihtuvuutena ja sairauspoissaoloina
(Tydéhyvinvoinnin tutkimusryhma.) Kyselytutkimuksesta saatujen vastauksien perusteella hyva
johtaminen vaikuttaa ty6hyvinvointiin aiemmin mainittujen lisaksi sitoutuneisuutena. Kyselytutkimus
paljastaa my0s, etta 26 prosenttia vastaajista on irtisanoutunut huonon johtamisen vuoksi ja 22
prosenttia on harkinnut asiaa vakavasti. Tama vahvistaa johtamisen merkitysta vaihtuvuuden

suhteen.

Kyselytutkimuksen perusteella esihenkildn kykya kuunnella pidetaan tarkeana. Kuunteleva ja
ldsnaoleva esihenkild toistui myds avoimen kysymyksen vastauksissa, jossa kysyttiin kolme
tarkeinta piirrettd hyvassa esihenkiléssa. Omien henkildkohtaisten haasteiden ja ongelmien

jakaminen voi olla vaikeaa, joten psykologisen turvallisuuden toteutuminen on erityisen tarkeaa,



jotta tyontekijat uskaltaisivat ottaa esille vaikeita asioita ja niihin paastaisiin puuttumaan aikaisessa
vaiheessa (Great Place To Work 2023). Kyselytutkimuksessa kysyttiin, kokeeko vastaajat voivansa
uskoutua esihenkildlleen ja vastaukset osoittavat, ettd 23 prosenttia oli jokseenkin eri mielta ja viisi
prosenttia oli taysin eri mielta siitd. Tasta voidaan paatella, etta esihenkildilla on parannettavaa sen

suhteen, etta tydntekijat kokisivat olonsa turvalliseksi ja voisivat uskoutua heille tarpeen tullen.

Liilan monissa tyOpaikoissa on tilanne, jossa tyontekijat eivat ole halukkaita puhumaan
esihenkil6illeen ongelmista ja nain ollen ongelmat vain syventyvat. Siksi esihenkilon onkin hyva jo
perehdyttamisvaihessa nostaa mielenterveyden ongelmat seka hyvinvointi esille ja kertoa millaista
tukea naihin on saatavilla tydpaikan kautta. Tydpaikalla pitaisi lisata jatkuvasti tietoa
mielenterveydesta ja hyvinvoinnista, esimerkiksi henkildston intranet-sivuilla ja uutiskirjeissa.
Esihenkildon on hyva keskustella jatkuvasti tyontekijoiden kanssa siitd, miten he kokevat
parjaavansa tyotehtavissaan ja selvittda, miten tyontekijat voivat ja kokevatko he stressia. (Hasson
& Butler 2020, 41.) Tutkimuksesta selvisikin, etta yli puolet vastaajista on kaivannut joskus
enemman tukea esihenkil6ltdan, joka vahvistaa sita, etta tuki ja mahdollisuus avautua omalle

esihenkildlle ovat tarkeita ja niihin tulisi panostaa tydsuhteen alusta alkaen.

Hyvalla johtamisella on positiivisia vaikutuksia ty6ilmapiiriin seké luovuuden innoittamiseen.
Hyvalla esihenkildlla on taitoa edistda avointa kommunikointia tydyhteisdssa, joka ilmenee
konfliktien ennaltaehkaisyna seka epakohtien ratkaisemisena tehokkaasti. Nama vaikuttavat
suoraan organisaation tulokseen seka tyontekijdiden lisaantyneeseen sitoutuneisuuteen. (Janne
25.1.2024.) Kyselyssa kysyttiin, kokeeko vastaajat, ettd esihenkild puuttuu epakohtiin tydpaikalla.
Ainoastaan 16 prosenttia vastaajista oli taysin samaa mielta. Kuten on todettu, esihenkildlla on
suuri vaikutus tydpaikalla, ja tdman asian suhteen tulisikin tapahtua muutosta useassa

tydpaikassa.

Johtamistyyli jossa tyéntekijdihin ei luoteta ja heille ei anneta vastuuta ja vapauksia, heikentaa
tyéhyvinvointia, kun taas tyontekijakeskeinen johtamistyyli, jossa tydntekijoille annetaan vastuuta,
vapauksia ja vaikutusmahdollisuuksia, tukee tydhyvinvointia lisdten samalla organisaation
toimintakykya. (Virolainen 2012, 105-107.) Kyselytutkimus osoitti, etta vastaajista suurin osa koki
saavansa tarpeeksi vastuuta tydssaan ja heitd kannustettiin kehittymaan. Tassa suhteessa kyselyn

perusteella voidaan olla siis tyytyvaisia.
6.2 Luotettavuuspohdinta

Tutkimuksen luotettavuutta pohtiessa on hyva syventya kahteen kasitteeseen, jotka ovat
reliabiliteetti ja validiteetti. Validiteetti kuvastaa sita, miten valittu mittausmenetelma mittaa

tutkittavan aiheen ominaisuuksia (Tilastokeskus). Valitun mittarin kdyttaminen vaatii oikean



kohteen, seka mittarin oikeanlaisen kayton. Vaaraan aikaan tehty mittaus, ihnmisten henkildkemiat

tai epaonnistunut otanta voivat aiheuttaa epapatevyytta mittarin kaytdéssa. (Tietoarkisto.)

Reliabiliteetti taas kuvastaa sita, miten luotettava ja toistettava tutkimuksessa kaytetty mittari on
tutkittavan ilmion kannalta (Tilastokeskus). Reliabiliteetti voidaan jakaa kahteen osatekijaan,
stabiliteettiin ja konsistenssiin. Stabiliteetti kuvastaa mittarin pysyvyytta ajassa. Silloin kun mittari
on epastabiili, voi vastauksissa nakya vastaajien mieliala ja muut satunnaisvirheet. Mittarin
pysyvyytta voidaan tutkia niin, etta tarkastellaan perakkaisesti tehtyja mittauksia, kuitenkin niin, etta
mittausten aikavali ei ole liian pitka, eika lyhyt. Tarkeinta olisi osata optimoida mittausten valinen
aika, jotta vastaajat olisivat unohtaneet aiemmat vastauksensa, mutta kuitenkin niin, ettei
vastaajilla ole kerennyt tapahtua muutoksia mitattavan asian suhteen. Mittarin konsistenssi eli
yhtendisyys kuvastaa sitd, ettd mittauksen vaittamat voidaan jakaa kahteen osaan ja molemmat

vaittamajoukot mittaavat edelleen samaa asiaa. (Tietoarkisto.)

Kyselytutkimuksen kysymykset ovat nostettu tietoperustasta, jotta tutkimukseen saatiin oleellisia
kysymyksia tutkittavan aiheen kannalta. Kyselytutkimuksen kysymykset oli kirjoitettu niin, etta
jokainen vastaaja ymmartaisi kysymyksen. Kyselyssa oli myos kolme avointa kysymysta, joissa
vastaajat paasivat kirjoittamaan omin sanoin kokemuksiaan ja mielipiteitdédn. Maarallisend
suoritettu tutkimus varmisti sen, ettd aiheesta saadaan tietoa suurelta joukolta. Tavoitemaara
vastauksia oli 100 ja lopulta vastauksia tuli 128. Nain ollen otosta voidaan pitaa riittavan laajana
aiheen tutkimiseen. Kyselytutkimus testautettiin myos ulkopuolisella ennen kyselyn lahettamista
koko vastaajajoukolle. Testauksen myota osan kysymyksen muotoilua muokattiin hieman ja turhia
taytesanoja poistettiin. Testin lopputuloksena oli hyvin hiottu kysely, joka oli valmiina lahtemaan

vastaajajoukolle.

Opinnaytetydn kyselytutkimus toteutettiin tdysin anonyymisti seka eettisesti. Kyselyn alussa
vastaaijille ilmoitettiin kyselyn olevan taysin anonyymi, eika vastaajia ollut mahdollista tunnistaa
tutkimuksen missaan vaiheessa. Anonyymi vastaaminen lisaa vastaajien totuudenmukaisuutta
vastata kysymyksiin, silla he tietavat, etta voivat kirjoittaa rehellisen mielipiteensa asioista, ilman
ettd kukaan tunnistaa heita. Kyselysta saadut vastaukset ovat taysin alkuperaisia, eika niita ole
muokattu mitenkaan tutkimuksen missaan vaiheessa. Kyselytutkimukseen saadut vastaukset myds
tuhotaan valittémasti, kun opinnaytetyd valmistuu. Naiden perusteella tutkimusta voidaan pitaa

seka luotettavana kuin eettisenakin.

Aihetta voisi tutkia lisda syventymalla tarkemmin ihmisten kokemuksiin johtamisesta ja sen
vaikutuksesta tydhyvinvointiin. Yksi lahestymistapa voisi esimerkiksi olla tutkia sita, millaisia

konkreettisia asioita esihenkild voi tehda lisdtakseen tydhyvinvointia tai vastaavasti vahentaa sita.



Olisi arvokasta selvittaa, millaisia toimintatapoja ja toimintamalleja esihenkilot kayttavat suhteessa
siihen, miten heidan tydntekijansa voivat. Aihetta voisi tutkia syvemmin keskittymalla yksittaisten

ihmisten kokemuksiin ja etsimalla niistd yhdenmukaisuuksia seka eroavaisuuksia.

Tutkimuksesta syntyneet tulokset ovat arvokkaita seka tyontekijoille, etta esihenkildille.
Tyontekijdiden on tarkeaa tunnistaa tydssaan, millaista kohtelua heidan kuuluisi saada ja mita
kaikkea ei tarvitse sietda. Helposti vain totumme huonoon kaytékseen, emmeka osaa avata silmia
ajoissa ymparillamme tapahtuville asioille. Esihenkilot puolestaan voivat pohtia omaa

johtamiskayttaytymistaan ja sita, tukeeko se tydntekijdiden tydhyvinvointia vai ei.
6.3 Oman oppimisen ja ammatillisen kehittymisen arviointi

Opinnaytety6 ajatuksenakin tuntui opintojen alkuvaiheessa todella vaikealta ja isolta tyolta.
Opintojen kuluessa ja koulutditd tehdessa huomasinkin, ettd esimerkiksi 20 sivun kirjoittaminen ei
olekaan niin ty6lasta, kuin olin ajatellut. Nain aloin tottua ajatukseen opinnaytetydn tekemisesta ja
paatinkin kolmannen vuoden syksylla aloittaa opinnaytetydn. Opinnaytetydn aiheen olin paattanyt
jo kauan ennen opinnaytetyon aloittamista, silla valitsemani aihe, johtamisen vaikutus
tydhyvinvointiin oli tuntunut koko ajan omalta aiheeltani. Aihevalintaani vaikutti vahva kiinnostus
johtamista ja tydhyvinvointia kohtaan, erityisesti tydntekijdiden nakdkulma. Nain jalkeenpain koen,
ettd jos joskus paasen johtamistehtaviin, olen saanut tastad opinnaytetydstani paljon oppeja hyvaan

johtamiseen.

Ehdottomasti mielenkiintoisinta opinnaytetydn tekemisessa oli kyselytutkimuksen toteuttaminen ja
vastauksiin paneutuminen. Valmiin kyselyn lahettaminen vastaajille oli merkittava ja jopa jannittava
vaihe opinnaytetyon kannalta. Seurasin jannittyneena vastausten keraantymista. Onnekseni sain
kyselyyn runsaasti vastauksia, jopa yli tavoitteideni. Tutkimustuloksiin syventyminen oli mielekasta
ja valehtelematta paras vaihe koko opinnaytetydn tekemisessa. Oli innostavaa saada teoriaani

tukevia vastauksia ja paasta lukemaan ihmisten kokemuksia johtamisesta.

Opinnaytety6ta tehdessa kohtasin myos erilaisia haasteita. Haasteeksi koin muun muassa sen,
miten tydn tekeminen kannattaisi aikatauluttaa ja miten paasta liikkeelle silloin, kun ajatuksen
tuntuvat jamahtaneiltd. Koin haasteena myos tyon viimeistelyn ja lopullisen version hyvaksymisen
sellaisenaan. Opinnaytety6ta kirjoittaessa tuli helposti sellainen olo, ettéd aina voisi kirjoittaa
enemman, muotoilla paremmin ja kayttdd enemman Iahteitd. Haasteista selvisin silla, ettd tein
aluksi karkean aikataulun, jonka mukaan lahdin ty6ta tekemaan. Hyvaksyin sen, etta aikataulu ja
jarjestys tulevat muuttumaan tyén edetessa. Niina hetking, kun ajatukset olivat jamahtaneet, koitin
Iahtea kirjoittamaan edes jotain, jotta sain kynnyksen kirjoittamisesta pois. Loppua kohden tuli vain

hyvaksya se, ettd olen tehnyt parhaimpani ja etta luultavasti tunne siita, etta olisi voinut tehda



paremmin, ei tule poistumaan. Nain ollen opin katsomaan tydtani enemmankin ylpeydella, kuin etta

olisin miettinyt mitka asiat olisivat voineet olla paremmin.

Olin ajoittanut opinnaytetyon tekemisen syksylle 2024, seka alkukevaalle 2025. Suunnitelmiini tuli
kuitenkin yllattden muutoksia, kun sain tyoharjoittelupaikan ja nain ollen aika opinnaytetyon
kirjoittamiseen vaheni kevaalla 2025. Opinnaytetydn valmistuminen venyikin syksylla tehdysta
aikataulusta, ja yritin parhaani mukaan olla myds armollinen itseani kohtaan, silla tdyden tydviikon
paalle opinnaytetyon kirjoittaminen ei ollut kovin helppoa. Tydstin kuitenkin opinnaytetyotani

eteenpain, vaikka aikataulu venyikin.

Suurin motivaatio tyén tekemiseen oli koulusta valmistuminen. Halusin valmistua kevaalla ja
suorittaa tutkintoni kolmeen vuoteen, joten aioin myds kirjoittaa opinndaytetyoni, vaikkakin se vaati
valilla pitkia paivia tyoharjoittelun ohella. Olin kuitenkin paattanyt saada tydn valmiiksi, joten niin
my0s tein. Motivaationi oli kuitenkin ajoittain myds ulkoista. Opinnaytetydn tekemista hetki, sen
jalkeen paasen esimerkiksi urheilemaan tai nakemaan kavereita. Erityisesti niina hetkina, kun

sisainen motivaatio oli laskussa, ulkoisella motivaatiolla sain pidettya tyén valmistumisesta kiinni.

Lopulta opinnaytetyoni valmistui. Olen ylpea siita, ettd sain opinnaytetydn suoritettua
tydharjoittelun ohessa, ja paasen valmistumaan suunnitellun mukaisesti, vaikka opinnaytetyon
aikataulu venyi. Tarkeinta oli kuitenkin saada tehtya sellainen opinnayteyd, johon olen tyytyvainen.
Olen tyytyvainen, etten tehnyt ty6ta huolimattomasti missdan vaiheessa, vaikka tiesin aikataulujeni
venyvan, vaan jaksoin tehda tydn huolellisesti loppuun asti. Tarkein oppi opinnaytetydsta on se,
miten tarkeaa hyva johtaminen on ja kuinka merkittavia seurauksia silla voi olla tydntekijéiden

hyvinvointiin.
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Liitteet

Liite 1. Kyselytutkimus.

Bge
"% Haaga-Helia

llona Vuokila

() Pakolliset kysymykset merkitty tdhdell (*)

Tama kysely on osoitettu taysi-ikdisille, vahintaan yhden tyokokemuksen
omaaville henkildille.

Kysely on osa opinnéytety6tani, joka tutkii johtamisen vaikutusta
tydhyvinvointiin. Kysely on tdysin anonyymi ja vastauksia kéytetdan vain
tutkimustarkoitukseen.

Kyselyyn vastaaminen vie noin 5 minuuttia, ja vastausaikaa kyselyyn on
20.12.2024 klo 23:59 asti.

Lammin kiitos jokaiselle vastaajalle ajastanne!

1. Tietosuoja *

|:| Suostun antamieni tietojen kasittelyyn ja tallentamiseen opinnéytetyta
varten. Tiedot séilytetdsn tutkimuksen valmistumiseen saakka.

2. Sukupuoli *

(O Nainen
O Mies
O Muu

(O En halua vastata

3. Mink3 ikdinen olet? *

O 1824
O 2534
QO 3544
O 4554
O 5564
O Vi 65-vuotias



4. Oletko télla hetkelld tyosuhteessa? *

O Kylia
O En

5. Kuinka monessa tyopaikassa olet tydskennellyt *

QO 10taiyli

JOHTAMINEN JA TYOGHYVINVOINTI

6. Pidatko tarkedna esihenkilosi kykya kuunnella mielipiteitasi
ja huoliasi? *

(O Téysin samaa mielta

(O Jokseenkin samaa mielt

(O Jokseenkin eri mielts

(O Téysin eri mielta

7. Oletko kaivannut joskus enemman tukea esihenkil6ltdsi? *

(O Téysin samaa mielta
(O Jokseenkin samaa mielta
(O Jokseenkin eri mielts

(O Téysin eri mieltd

8. Onko johtamisella vaikutusta kokemukseesi tyon
mielekkyydesta?

(O Téysin samaa mielta

(O Jokseenkin samaa mielta
(O Jokseenkin eri mielts

O Téysin eri mielta



9. Onko sinulla kokemusta huonosta johtamisesta? *

O kylia
Qi

10. Oletko ollut joskus sairauslomalla huonon johtamisen
takia? *

O Kylia
O En

O En ole kokenut huonoa johtamista

11. Oletko koskaan irtisanoutunut tyopaikasta huonon
johtamisen takia? *

O kylia
O En
(O En, mutta olen harkinnut asiaa vakavasti

O En ole kokenut huonoa johtamista

NYKYISTA/VIIMEISINTA TYOPAIKKAASI KOSKEVIA KYSYMYKSIA

12. Koetko, ettd esihenkildsi vdlittda tyontekijoiden
tyohyvinvoinnista? *

(O Téysin samaa mielta

O Jokseenkin samaa mielta

(O Jokseenkin eri mielta

(O Téysin eri mieltd

13. Koetko, ettd sinulla on riittdvasti vaikutusmahdollisuuksia
tyopaikallasi? *

(O Téysin samaa mielta

O Jokseenkin samaa mielta

(O Jokseenkin eri mielta

(O Téysin eri mielts



14. Koetko, ettda saat tarpeeksi vastuuta tydossasi? *

(O Taysin samaa mielta
(O Jokseenkin samaa mielta
(O Jokseenkin eri mielts

(O Taysin eri mielta

15. Kannustaako esihenkilési sinua kehittymaan tydssdsi? *

(O Taysin samaa mielts
(O Jokseenkin samaa mielta
(O Jokseenkin eri mielta

O Taysin eri mielta

16. Koetko, ettd voit uskoutua esihenkildllesi mieltési
painavista asioista? *

(O Téysin samaa mielts
(O Jokseenkin samaa mielté
(O Jokseenkin eri mielts

O Taysin eri mielta

17. Koetko, ettd esihenkilosi tukee tydilmapiirida ja positiivista
yhteishenkea? *

(O Taysin samaa mielta

(O Jokseenkin samaa mielta

(O Jokseenkin eri mielts

(O Taysin eri mielta

18. Oletko tyytyvdinen tydsi ja vapaa-aikasi tasapainoon? *

(O Taysin samaa mielts
(O Jokseenkin samaa mielta
(O Jokseenkin eri mielta

O Taysin eri mielta

19. Puuttuuko esihenkilési tehokkaasti tyopaikan epdkohtiin? *

(O Téysin samaa mielts
(O Jokseenkin samaa mielté
(O Jokseenkin eri mielts

O Taysin eri mielta



20. Edistddkd ja tukeeko tydpaikkasi monimuotoisuutta, kuten
sukupuolten tasa-arvoa, eri ikdryhmia, etnisia taustoja,
seksuaalisia suuntautumisia, vammaisia henkildita, eri
kulttuureja, uskontoja ja sosioekonomisia taustoja? *

(O Taysin samaa mielts
(O Jokseenkin samaa mielta
(O Jokseenkin eri mielts

O Taysin eri mielta

JOHTAMINEN JA TYGHYVINVOINTI: MIKA TOIMII, MIKA EI?

21. Mitka ovat kolme tarkeintd ominaisuutta, joita arvostat
hyvédsséa esihenkilossa?

22. Miten huono johtaminen on vaikuttanut tyéhyvinvointiisi?

23. Miten hyva johtaminen on vaikuttanut tydhyvinvointiisi?

7

24. Koetko johtamisen olevan merkittdva osa omaa
tyohyvinvointiasi? *

(O Téysin samaa mielts

O Jokseenkin samaa mielta

(O Jokseenkin eri mielts

O Taysin eri mielta
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